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Resumo  
As metodologias lean e a utilização de instrumentos como o Kaizen têm mostrado um enorme 
potencial para ajudar as empresas a redescobrirem a excelência operacional e encontrarem 
novos patamares de performance e competitividade. Este potencial não se limita às empresas 
industriais nem aos processos fabris e tem demonstrado ser igualmente de elevado valor para 
as empresas do sector de serviços e mesmo para os serviços que as empresas utilizam nas suas 
cadeias de valor. 
A RETAIL-AUTO, uma empresa do sector da comercialização e reparação automóvel, um 
sector a atravessar um cenário de crise sem precedentes, viu-se confrontada com problemas de 
eficiência e de desperdícios na sua área administrativa. Esta empresa encontrou nas ferramentas 
Kaizen o meio para promover um processo administrativo mais ágil e para promover uma 
mudança cultural interna baseada na adoção dos princípios da melhoria contínua. 
O projeto que esta dissertação apresenta corresponde a uma intervenção nesta empresa 
utilizando ferramentas como o Kaizen Diário e o mapeamento de processos, no seu 
departamento administrativo e financeiro. Os resultados aqui apresentados baseiam-se na 
participação na implementação deste projeto e espelham o potencial destas ferramentas em 
áreas e processos centrados nos serviços internos incorporados na cadeia de valor. A 
concretização do nível 1 do Kaizen Diário no referido departamento bem como a utilização do 
mapeamento de processos, para reduzir o número de faturas com inconformidades, 
ultrapassaram claramente os objetivos previamente definidos. Analogamente, a atitude dos 
colaboradores revela hoje um maior desejo de participação e um maior envolvimento com os 
desafios da empresa. 
Este projeto vem reforçar a ideia de que as metodologias lean são igualmente úteis nas empresas 
de serviços e na componente de serviços da cadeia de valor das empresas, ajudando-as a 
alcançar a excelência operacional e a promover uma mudança cultural interna assente na 
melhoria contínua e num maior compromisso com os objetivos organizacionais. Trata-se de 
uma filosofia que contribuindo para a melhoria dos indicadores de performance, do clima 
organizacional e da competitividade, acaba por gerar nas empresas e nas suas lideranças um 
desejo e um compromisso de se envolverem mais profundamente na utilização destas 
metodologias, dando origem a um ciclo virtuoso na excelência organizacional.   
 
 
 ii 
Kaizen in Automotive Retail – Increase in Process Efficiency of the 
Administrative and Financial Division 
Abstract 
Lean methodologies and the use of tools such as Kaizen have shown an enormous potential to 
help organizations rediscover operational excellence and find new levels of performance and 
competitiveness. This potential is not limited to industrial companies or to manufacturing 
processes. They have shown to be of high value for the services sector and even for services 
that companies use in their value chains, as well. 
RETAIL-AUTO, a car sales and repair company, from a sector going through an unprecedented 
crisis, is facing problems of efficiency and waste in its administrative area. This company found 
in Kaizen tools the means to promote a more streamlined administrative process and to promote 
an internal culture change, based on the adoption of the principles of continuous improvement. 
The project that this thesis presents, corresponds to an intervention in this company, using tools 
such as Daily Kaizen and process mapping in its administrative and financial department. The 
results presented here are based on active participation in the implementation of this project and 
show the potential of these tools in focused areas and processes in internal services incorporated 
in the value chain. The implementation of the Daily Kaizen Level 1 in that department as well 
as the use of the process mapping to save a number of invoices with non-conformities, clearly 
exceeded the previously set goals. At the same time, the attitude of employees reveals a greater 
desire for participation and greater involvement with the challenges of the company. 
This project reinforces the idea that lean methodologies are also useful in service companies 
and corporate value chain services component. It may help them achieve operational excellence 
and to promote an internal culture of change, based on continuous improvement and a greater 
commitment to organizational goals. It is a philosophy that contributes to the improvement of 
performance indicators, the organizational climate and competitiveness. They generate in 
businesses and their leaders a desire and a commitment to engage more deeply in the use of 
these methodologies, resulting a virtuous cycle in organizational excellence. 
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1. Introdução 
Inspirados no modelo de produção da Toyota, nas filosofias de gestão japonesas e nos 
trabalhos pioneiros de Ohno, Womack, Jones e Ross (1990) descrevem e introduzem no 
ocidente os princípios Lean. Ainda que inspirados e profundamente dedicados a 
aplicações industriais, a filosofia Lean rapidamente se disseminou a outros setores, 
nomeadamente, os serviços (Lareau, 2003; Womack & Miller, 2005; McFadden, Lee, & 
Gowen, 2015). O amplo reconhecimento do potencial do Lean assim como a sua rápida 
penetração no mundo empresarial e até no setor público, vieram exigir um maior 
conhecimento e um maior desenvolvimento das ferramentas que permitem a sua 
implementação.  
O Kaizen, inspirado numa lógica de melhoria contínua (Imai M. , 2012) tornou-se em 
simultâneo a base ideológica sobre a qual emerge o pensamento Lean e uma das 
ferramentas mais populares da sua aplicação (Womack, Jones, & Ross, 1990; Imai M. , 
2012). O sucesso alcançado com a implementação destas filosofias faz com que mereçam  
hoje uma ampla atenção no mundo académico e uma utilização generalizada no mundo 
empresarial (Hadid & Afshin, 2014). Atribuem-se à aplicação destas metodologias 
avanços notáveis na melhoria dos processos empresariais, reduções substanciais nos 
desperdícios, melhorias na performance, maior envolvimento dos trabalhadores e melhor 
clima social nas empresas, e um reforço claro na sua competitividade (Womack & Jones, 
1996; Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012; Al-Zu'bi, 2015). 
A dissertação que ora se apresenta pretende mostrar como a utilização das metodologias 
Lean, nomeadamente uma solução de melhoria Kaizen, aplicada numa empresa de 
serviços, pode conduzir a avanços significativos na produtividade das equipas, no 
funcionamento dos processos e no envolvimento dos colaboradores, suscetíveis de 
conduzir à concretização dos objetivos globais da empresa. O projeto subjacente a este 
trabalho resulta de uma parceria entre a empresa RETAIL-AUTO SA, uma empresa do 
setor do retalho automóvel, pertencente ao grupo ALL-AUTO, e o Kaizen Institute 
Portugal, uma empresa de consultoria operacional. Espera-se, a partir dos resultados 
alcançados, poder evidenciar as virtualidades e os impactos das metodologias Lean no 
setor de serviços.  
1.1. Enquadramento e motivação 
O setor automóvel atingiu, há já muito tempo, a sua fase de maturidade. A relativa 
estagnação do setor em Portugal viu-se, contudo, fortemente abalada com a crise global 
de 2008 e o subsequente ajuste da economia portuguesa. As quebras no volume de 
negócios das empresas do setor chegaram, em alguns casos, aos 50% de acordo com 
dados do setor. Também estas empresas estiveram sujeitas a um ajuste, e em muitos casos 
a uma cura de emagrecimento, que garantisse a sua sobrevivência e a manutenção da sua 
competitividade. Num setor maduro como este a competitividade exige uma grande 
capacidade de inovação, a excelência operacional e a solidificação das relações com os 
clientes.  
A empresa RETAIL-AUTO SA está naturalmente sujeita a esta terapia de choque e viu 
nas metodologias Lean um caminho para reencontrar os padrões de eficiência e 
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performance a que se impõe. Como resultado da sua parceria com o Kaizen Institute 
Portugal, foi desenhado um conjunto de soluções que uma vez implementadas deverão 
conduzir a empresa a consolidar a sua posição no mercado. De entre estas soluções estão 
em fase de implementação as ferramentas de Kaizen Diário nível 1 e o mapeamento do 
processo no departamento administrativo e financeiro, de que se ocupa esta dissertação. 
Os problemas detetados com a contabilização de faturas e sobretudo com o número de 
inconformidades (faturas que entram em exceção) e a necessidade de criar e melhorar o 
funcionamento das equipas administrativas, fizeram com que esta intervenção fosse 
prioritária no departamento administrativo e financeiro da empresa. 
1.2. A empresa 
A RETAIL-AUTO SA é uma unidade da unidade de negócio de retalho automóvel do 
universo ALL-AUTO, que centra as suas atividades no setor automóvel. A RETAIL-
AUTO dedica-se à distribuição e reparação automóvel de um conjunto de marcas de 
grande destaque no panorama nacional. A atividade da empresa engloba 6 áreas de 
negócio - automóveis novos, automóveis usados, assistência, colisão, peças e 
financiamento - tendo uma presença geográfica que se estende por todo o território 
nacional. A estrutura organizativa da empresa está expressa no organograma que se 
apresenta na Figura 1.  
 
Figura 1- Organograma da empresa RETAIL AUTO 
O organograma apresentado mostra como a empresa está organizada em função da sua 
dispersão pelo território nacional. Para além da sede, a empresa conta com sete unidades, 
designadas de plataformas, que agregam todos os pontos de retalho e assistência em cada 
região. Dá-se destaque ao departamento administrativo e financeiro, sobre o qual incide 
este projeto que conta com mais de 60 colaboradores administrativos. Ainda que estas 
funções administrativas estejam essencialmente centradas na sede, cada plataforma 
dispõe de uma equipa administrativa que, a partir do seu pivot administrativo, responde 
perante a sede da empresa. 
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1.3. Objetivos do projeto 
No sentido de responder aos desafios da conjuntura e de se preparar melhor para um 
futuro que se adivinha cada vez mais incerto e desafiante, a empresa RETAIL-AUTO, 
com a colaboração do Kaizen Institute Portugal, desenharam um conjunto de intervenções 
baseadas nas metodologias Lean.  
O presente projeto parte de um diagnóstico realizado numa fase anterior e tem como 
objetivo uma reconfiguração da cultura da empresa baseada na adoção de uma filosofia 
de melhoria contínua e de acompanhamento sistemático dos processos principais da 
empresa no sentido de aumentar a sua eficiência operativa. A solução encontrada assentou 
na utilização de ferramentas como o Kaizen Diário, direcionado para a mudança cultural 
e o mapeamento de processos, para a análise e melhoria de um processo específico. 
Esta dissertação assenta nos trabalhos realizados no âmbito deste projeto, utilizando estas 
ferramentas e permite apresentar já alguns dos resultados alcançados.  
1.4. Método seguido no projeto 
O trabalho a desenvolver nesta dissertação baseia-se na utilização da metodologia da 
análise participante que coloca o investigador em contacto direto, frequente e prolongado 
com os atores e com os seus contextos, podendo ser o próprio investigador instrumento 
de pesquisa. A possibilidade de participar neste projeto constituiu um enorme desafio para 
alguém em início de carreira, uma vez ele permitiu uma ligação intrínseca e profunda á 
realidade em análise, bem como participar ativamente na sua implementação e contribuir 
para os resultados finais alcançados e a alcançar. 
A implementação do projeto conheceu uma metodologia relativamente comum para este 
tipo de projetos: numa primeira fase procedeu-se ao diagnóstico e planeamento da 
intervenção a adotar; numa segunda fase trabalhou-se na implementação das soluções 
desenhadas; e numa terceira fase procedeu-se à avaliação e acompanhamento das 
soluções implementadas.  
A participação neste projeto iniciou-se já na fase de implementação, contemplando a 
utilização de ferramentas Kaizen no quadro das soluções encontradas. O trabalho 
realizado consistiu na participação nos grupos de trabalho e na colaboração ativa na 
implementação das ferramentas definidas: 
 Kaizen Diário nível 1; 
 Process mapping aplicado ao processamento de faturas.  
O Kaizen diário envolveu o trabalho direto com as equipas desde a sua constituição até à 
auditoria final contemplada para o nível 1. O Process Mapping envolveu o desenho e 
condução de um conjunto de workshops com a equipa do projeto assim como o suporte 
ao trabalho das equipas na implementação das tarefas desenhadas. 
1.5. Estrutura da dissertação 
A presente dissertação está estruturada em cinco capítulos. O primeiro capítulo, de 
natureza introdutória, apresenta o tema que norteia este trabalho, os seus objetivos e faz 
um enquadramento e uma apresentação da empresa e dos seus problemas bem como da 
abordagem adotada para a sua solução. O segundo capítulo introduz os aspetos ligados 
aos fundamentos e metodologias Lean, com base numa revisão da literatura, que procura 
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introduzir a conceptualização do tema bem como as suas metodologias e os resultados 
potenciais. O terceiro capítulo apresenta o diagnóstico e a planificação para a 
implementação do projeto. O quarto capítulo descreve a aplicação da ferramenta de 
mapeamento de processos para o processo “faturas rejeitadas/exceções no workflow” e 
discute os resultados alcançados. O capítulo 5 apresenta os detalhes da implementação do 
projeto Kaizen diário nível 1 bem como os resultados alcançados. Finalmente, o      
capítulo 6 faz uma apreciação do trabalho realizados, dos resultados alcançados, 
apresenta as conclusões e sugestões para novas abordagens e novos processos, assim 
como as limitações do trabalho realizado. 
 
2. Enquadramento teórico  
2.1. A essência do lean management 
Os desafios a que as empresas têm estado sujeitas nas últimas 4 décadas têm-se 
concentrado no corte de custos, na eliminação de stocks e desperdícios, no aumento da 
produtividade e da competitividade e na capacidade de entregar mais valor ao cliente. A 
generalidade das abordagens que se têm afirmado com  mais vigor tem origem no Japão 
e encontraram amplo acolhimento no tecido empresarial americano e europeu (Al-Zu'bi, 
2015). De entre elas destacam-se a Gestão da Qualidade Total (Total Quality 
Management), a produção Just-In-Time e a gestão Lean, entre outros.  
 
A filosofia Lean teve origem no setor automóvel, mais especificamente na Toyota Motor 
Corporation após a II Guerra Mundial. As consequências económicas da segunda grande 
guerra, nomeadamente o decréscimo da procura automóvel no Japão,  levaram a uma 
mudança do paradigma da empresa (Holweg, 2007). Nestas condições, a produção em 
massa, desenvolvida por Henry Ford, não se revelava a solução para os problemas da 
Toyota, mas sim parte do problema. Os fabricantes não se poderiam basear num sistema 
que “empurrasse” os seus produtos para o mercado, mas sim apostar numa produção 
discreta que apostasse numa oferta variada, na qualidade e em tempos de entrega 
reduzidos. Segundo Ohno (1988), grande parte dos desperdícios ocorrem ao produzir o 
mesmo produto em grandes quantidades, de forma massificada. Eiji Toyoda e Taiichi 
Ohno perceberam então a importância de um sistema de produção focado na eliminação 
de desperdício e no aumento da eficiência dos processos. 
 
Assim nasce o Toyota production System. O TPS é de acordo com Ohno (1988) e com 
Barraza et al. (2009) a aplicação de várias técnicas e metodologias de baixo custo, focadas 
na eliminação do desperdício. Na verdade, o TPS parece ter criado as bases, segundo a 
generalidade da literatura (Womack & Jones, From lean production to the lean enterprise, 
1994; Bhasin & Burcher, 2006), para aquilo que ficou conhecido a partir dos anos 90, 
como lean Thinking ou lean production. Segundo estes autores a gestão Lean representa 
uma visão mais geral da organização, quase uma filosofia. Lean surge associado à 
necessidade de “menos” que foi alcançada na Toyota, para alcançar “mais”: metade do 
esforço, metade do espaço de produção, metade do tempo de desenvolvimento, metade 
dos custos operacionais e a quase eliminação dos stocks (Womack, Jones, & Ross, 1990; 
Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2009). De acordo com Womack et al. (1990) e 
Womack (2002), os princípios básicos da filosofia Lean orientam-se em cinco direções: 
1. Compreender e definir o valor desejado pelo cliente; 
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2. Identificar a cadeia de valor para cada produto eliminando o desperdício (MUDA) 
e maximizando o valor entregue; 
3. Fazer fluir o produto continuamente; 
4. Substituir a tradicional metodologia Push (“empurrar”) pela nova metodologia 
Pull (“puxar”) entre todos os passos onde o fluxo contínuo é impossível; 
5. Servir o cliente com processos cada vez mais simples, buscando a perfeição. 
 
Os impactos da gestão lean são múltiplos e estão amplamente documentados na literatura 
(Womack & Jones, 1996; Bateman & David, 2002; Bateman & Rich, 2003; Al-Zu'bi, 
2015) e de entre eles podem destacar-se:  
 um maior foco no cliente; 
 aumento da qualidade; 
 redução do tempo de desenvolvimento de novos produtos; 
 maior flexibilidade produtiva; 
 redução de custos; 
 melhoria na distribuição; 
 aumento da satisfação dos clientes.  
 
2.2. Gestão Lean e o Kaizen 
De acordo com Womack (1990) e Imai (2006; 2012) os princípios do Kaizen podem 
confundir-se ou mesmo ser aceites como as bases sobre as quais se consolidou o conceito 
Lean. Ainda que tenham emergido do setor automóvel, nomeadamente da Toyota, e que 
a sua utilização inicial se tenha concentrado nesse setor (Al-Zu'bi, 2015; Barraza, Smith, 
& Dahlgaard-Park, 2009), o Kaizen (assim como Lean) têm-se estendido a múltiplos 
outros setores, quer na indústria quer nos serviços (Farris, Van Aken, Doolen, & Worley, 
2009; Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2009). O Kaizen, de acordo com Imai (2012), 
“Gemba Kaizen” é a forma mais correta de nos dirigirmos a este conceito, “convidar os 
gestores das empresas a abandonarem os seus gabinetes e secretárias” e a trabalhar mais 
perto do terreno (Gemba), ou seja, o local onde se acrescenta valor, para que se possam 
dar conta, em direto e tempo real, das formas pelas quais a qualidade e os desperdícios se 
formam e acontecem (Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012, p. 29). 
As definições de Kaizen são normalmente muito genéricas, cobrindo um amplo espectro 
de ações e objetivos, mas pecam por falta de foco e especificidade. Partindo da definição 
de Imai (1986), Brunet e New (2003) sugerem que uma definição mais específica para 
Kaizen mostra que ele consiste num conjunto de atividades penetrantes e contínuas, fora 
do âmbito das atividades correntes dos colaboradores, que se destinam a identificar e 
alcançar resultados que se acredita contribuírem para os objetivos globais da organização. 
De acordo com os mesmos autores, uma definição de Kaizen está necessariamente 
imbuída de três aspetos básicos:  
 O Kaizen é contínuo; 
 O Kaizen é incremental; 
 O Kaizen é intrinsecamente participativo.  
A melhoria contínua parece ser o elemento fundador e fundamental da filosofia Kaizen 
(Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012; Ohno T. , 2007; Van Aken, Farris, & 
Glover, 2010). Ao mesmo tempo, o Kaizen dá grande ênfase ao envolvimento dos 
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colaboradores, ao funcionamento das equipas, à melhoria contínua e à mudança na cultura 
organizacional para uma performance e competitividade sustentada das organizações 
(Imai M. , 1986; Farris, Van Aken, Doolen, & Worley, 2008). São apontados ao Kaizen 
grandes vantagens no que respeita à melhoria dos processos de trabalho, melhoria no 
funcionamento das cadeias de abastecimento, redução de custos, eliminação de 
desperdícios, uma melhor gestão das cadeias de valor, nos fluxos de trabalho e melhoria 
nos processos e no sucesso da inovação (Ohno T. , 2007; Van Aken, Farris, & Glover, 
2010; Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012). Em paralelo, esta vertente 
participativa parece contribuir para uma melhoria na qualidade de vida no trabalho, assim 
como outras recompensas psicológicas como o reconhecimento e a autonomia no posto 
de trabalho, conduzindo a um maior compromisso e aumento da motivação dos 
colaboradores (Brunet & New, 2003). 
Na verdade, acredita-se que o Kaizen para além destes efeitos diretos nos indicadores de 
produtividade e eficiência das empresas, pode criar as bases para que se desenhe um ciclo 
virtuoso na gestão das empresas (Brunet & New, 2003). Assim, do mesmo modo que o 
Kaizen contribui para esta melhoria global do funcionamento das organizações, também 
se espera que esta melhoria alimente e reforce o compromisso com a adoção, manutenção 
e utilização das filosofias Lean. 
2.3 Kaizen na prática 
O Kaizen faz uso intensivo de algumas ferramentas tradicionais como digramas de 
processo, análises de Pareto, metodologia 5S, sempre numa lógica muito visual e de 
contacto próximo dos problemas, quer na vertente diagnóstico, quer na vertente solução. 
A par destas metodologias tradicionais, o trabalho em equipa, o comprometimento 
pessoal, o coaching ou a liderança, entre outras, reforçam o potencial deste instrumento. 
Os projetos Kaizen têm normalmente uma filosofia intensiva e em períodos de tempo 
concentrados e bem delimitados, fazendo uso de atividades típicas, como as descritas por 
Van Aken (2010): 
1. Treino das equipas; 
2. Descrição do estado atual; 
3. Identificação de oportunidades de melhoria; 
4. Seleção das ideias de melhoria e implementação das mesmas; 
5. Apresentação de resultados; 
6. Documentação de um plano de acompanhamento pós-implementação. 
Resumidamente, a adoção da cultura de gestão Kaizen é sustentada em cinco princípios 
básicos que podemos encontrar quer na literatura académica, quer na aplicação prática e 
no universo das empresas que oferecem soluções nesta área. Estes princípios, resumidos 
pelo Instituto Kaizen (2014) são:   
1. Criação de valor para o cliente 
O valor de um produto ou serviço é uma perceção que o cliente desenvolve e que 
corresponde à diferença entre a utilidade total que recebe e os sacrifícios totais que 
decorrem da sua obtenção, nos quais o preço ganha destaque, mas também o esforço e 
tempo envolvidos na sua aquisição. Tudo o que puder contribuir para aumentar esta 
utilidade (entrega, informação, pós-venda, garantias, notoriedade, prestígio, experiência, 
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etc.) sem um correspondente aumento do sacrifício melhorará a posição competitiva da 
empresa e a preferência por parte dos seus clientes. De acordo com Ohno (1988), a 
empresa deve concentrar todas as suas energias e recursos em atividades que permitam 
entregar mais valor para o cliente. 
 
2. Envolvimento das pessoas segundo uma abordagem de “não culpar/não 
julgar” 
O desenvolvimento de lideranças fortes e inspiradoras é o passo base para garantir o 
envolvimento e participação dos colaboradores e a sua identificação com os objetivos 
globais da organização. O reforço do papel das equipas torna mais ágil o papel dos líderes 
e aumenta o compromisso e integração dos seus membros. Cada um é convidado a 
contribuir com o melhor de si mesmo, o seu esforço, as suas ideias e a sua criatividade, 
numa lógica assente no incentivo e que desvaloriza a culpa e o julgamento. 
3. Melhorias no Gemba (local onde se acrescenta valor) 
Gemba, palavra de origem japonesa e que significa “o verdadeiro lugar”, é o lugar onde 
a ação acontece e o valor é acrescentado (Imai M. , 2012; Al-Zu'bi, 2015). O Kaizen 
incentiva uma maior proximidade dos gestores e supervisores ao espaço onde 
“verdadeiramente” podem ser úteis, onde se escondem as raízes dos problemas e onde 
podem encontrar as oportunidades de melhoria mais relevantes para os seus processos 
(Ohno T. , 1988).  
4. Eliminação do Muda (desperdício) 
Esta necessidade de concentrar esforços somente nas atividades que acrescentam valor 
deve ter como contrapartida uma atenção sistemática às ineficiências e desperdícios e à 
sua eliminação. Estas ineficiências e desperdícios foram categorizados por Ohno (1988) 
no conhecido modelo dos sete Muda, sendo estes: 
 Espera de Pessoas; 
 Espera de Material e Informação; 
 Movimento de Pessoas; 
 Movimento de Material Informação; 
 Excesso de Produção; 
 Excesso de Processamento; 
 Erros que levam a Perdas e Retrabalho. 
5. Gestão visual 
A perceção de um problema melhora drasticamente quando o podemos visualizar ou 
quando pode ser expresso gráfica e visualmente. A utilização de ajudas visuais, quer estas 
sejam gráficos, diagramas ou sinais, dão visibilidade aos problemas, clarificam as ideias 
e tornam a procura de soluções mais eficiente. 
O Kaizen corresponde a uma revolução na forma de pensar e agir. Tendencialmente, o 
ser humano tem um enorme apego às suas práticas habituais, às suas rotinas, aquilo que 
lhe parecem ser as suas fórmulas de sucesso, os seus paradigmas. O Kaizen ajuda a 
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repensar tudo o que se faz e a questionar todas as fórmulas. Ao introduzir a ideia da 
melhoria contínua, está-se a incentivar as pessoas a regressarem sempre ao ponto zero e 
a desenhar novas soluções fora das suas práticas quotidianas. O Kaizen ajuda a pôr em 
causa todos os paradigmas e a uma procura incessante de “o paradigma” (Imai M. , 2012; 
Hadid & Afshin, 2014). De acordo com Hadid e Ashin (2014), os principais inibidores 
da implementação com êxito de uma cultura de melhoria contínua coincidem com: 
 A resistência dos colaboradores à mudança; 
 A rigidez das estruturas hierárquicas; 
 Erros humanos na implementação e falta de conhecimento das metodologias; 
 Implementação simultânea de múltiplos programas. 
Adicionalmente, os programas de melhoria contínua que apresentam avanços substanciais 
num primeiro momento começam a apresentar um retorno marginalmente decrescente 
para um mesmo nível de esforço. Ao longo do tempo isto pode tornar-se desmotivador e 
stressante.  
Uma grande virtude do Kaizen é ajudar as empresas a uma avaliação permanente dos seus 
processos e à procura incessante dos melhores standards (Imai M. , 2012). A filosofia 
Kaizen torna a mudança no único imperativo que nunca muda: ela veio para ficar.  
2.4 Lean nos serviços 
Do mesmo modo que a indústria foi severamente afetada pela globalização e pela 
emergência dos BRIC’s (Brasil – Rússia – India – China), e que o mercado das matérias 
primas têm sofrido com as convulsões que conhecemos, os serviços têm, de algum modo, 
passado ao lado desta guerra da extrema concorrência (Hadid & Afshin, 2014). Este 
cenário ajuda, provavelmente, a entender melhor porque o lean se manteve, em grande 
medida, circunscrito ao setor privado e, em grande medida, à indústria e a grandes 
empresas multinacionais (Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2009; Hadid & Afshin, 
2014). Ao mesmo tempo, os serviços apresentam um conjunto de particularidades que os 
tornam únicos e menos abertos à adoção de práticas lean. Estamos a falar de 
características como: 
 Intangibilidade – os serviços são ações, processos ou atuações. Não podem ser 
tocados, como um conselho de um advogado ou um aluguer de uma viatura;  
 Heterogeneidade – o serviço depende amplamente, quer de cada cliente, quer do 
próprio prestador, quer ainda da interação que tem lugar entre os dois e que preside 
à produção desse serviço; 
 Perecibilidade – os serviços não podem ser stockados pela simples razão que a 
produção e o consumo são simultâneos. Não se pode armazenar uma noite de hotel 
ou um lugar numa viagem de avião; 
 Simultaneidade – os serviços são produzidos e consumidos em simultâneo. Uma 
consulta médica produz-se com o paciente a recebê-la; 
 Envolvimento – a produção de um serviço supõe quase sempre o envolvimento 
entre o prestador e o cliente, que podem reconfigurar a natureza do serviço: um 
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café que o cliente pode desejar mais ou menos intenso, o cabeleireiro que chega a 
incluir uma relação pessoal, entre outros. 
Os serviços têm ainda a particularidade de a sua tangibilidade ser variável. Do mesmo 
modo, cada vez menos os produtos são puramente produtos. Os produtos incorporam cada 
vez mais serviços, do mesmo modo que os serviços podem em alguma medida incorporar 
produtos. Na verdade, vivemos numa economia onde não só o setor de serviços tende a 
aumentar, como a incorporação de serviços nos produtos tende a incrementar-se como 
fator de diferenciação (Wilson, Zeithamel, & Bitner, 2000).  
Assim, temos os serviços, temos os serviços prestados ao cliente e temos os serviços 
internos que fazem parte da cadeia de valor. O facto de durante muito tempo os serviços 
terem permanecido imunes e terem mesmo duvidado da aplicabilidade da filosofia lean 
podem ter atrasado um salto de competitividade nas empresas do setor dos serviços, bem 
como no setor industrial, na parte que toca à componente de serviços (Hadid & Afshin, 
2014). Efetivamente, assiste-se a uma falta notável de investigação e prática na área do 
lean aplicada aos serviços (Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012) mas com uma 
tendência incontornável para um aumento do seu interesse e da atenção dos 
investigadores, como mostra a Figura 2. 
 
Figura 2 - Aumento da investigação em Lean nos setores de serviços (Hadid & Afshin, 2014) 
Neste contexto, a aplicação de práticas lean parece adequar-se particularmente bem a 
todos os processos internos que não estão diretamente ligados aos processos produtivos, 
permitindo tirar melhor partido dos fluxos de informação. Está-se a pensar nas áreas 
administrativas, de recursos humanos, comercial, entre outras (McFadden, Lee, & 
Gowen, 2015). Os objetivos de partida mantém-se sempre ligados à redução de custos, à 
eliminação de retrabalho, à eliminação de desperdícios e de todas as atividades que não 
acrescentam valor para o cliente, à redução do absentismo e do turnover dos 
colaboradores. O resultado final esperado é um aumento da produtividade e eficiência das 
áreas administrativas, melhorando o serviço ao cliente, o funcionamento interno e a 
performance da organização (Ohno T. , 1988; Womack, Jones, & Ross, 1990; Tapping & 
Shuker, 2003).  
Na verdade, o facto de se ter assistido a uma clarificação progressiva do conceito e objeto 
de lean, mais centrado nos processos per si e menos nos processos produtivos 
(Karmarkar, 2004) tem ajudado a uma progressiva penetração do lean nos serviços em 
geral. Em paralelo, tem-se reafirmado esta visão das empresas como um somatório de 
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processos desenhados para trazer valor para o cliente (Hadid & Afshin, 2014) reforçando 
a necessidade de promover a investigação e a aplicação das práticas lean aos serviços. 
Adicionalmente, tem-se colocado a questão da necessidade de um metodologia mais 
dirigida e adaptada aos serviços (Kosuge, Modig, & Ahlstrom, 2010; Barraza, Ramis-
Pujol, & Estrada-Robles, 2012). O gráfico apresentado na Figura 3 evidencia a forma e 
os setores que mais têm merecido a atenção dos académicos no que respeita à importância 
e utilização do lean nos serviços. 
 
Figura 3 - Distribuição de literatura Lean direcionada aos serviços, por setor de atividade (Hadid & Afshin, 2014) 
O gráfico mostra bem os setores que concentram maior atenção. Vê-se claramente que o 
setor dos cuidados de saúde é aquele que evidencia o maior destaque mas, as office 
operations, que se pode entender como as ações nas áreas administrativas, vêm reunindo 
uma importância incontornável. A utilização do conceito Lean nos serviços e a criação 
do serviço lean, baseia-se nos seguintes aspetos (Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010): 
 A estratégia da organização e os seus objetivos baseiam-se nas expectativas e nas 
necessidades dos clientes; 
 É necessário reduzir os prazos de entrega (lead-times) dos fluxos de serviços de 
forma a melhorar os tempos de resposta global da organização; 
 Os serviços de uma organização são geridos como uma cadeia de valor usando os 
mesmos mapas de valor e procurando eliminar todas as atividades que não 
acrescentam valor nem ao processo nem ao serviço; 
 Os colaboradores são formados para reforçarem as suas competências de 
orientação para o cliente; 
 Há um forte investimento em mecanismos que reforcem a participação e 
envolvimento dos colaboradores, que reforcem as equipas para a geração, 
desenvolvimento e implementação de ideias de melhoria. 
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Assim, o conceito de Lean Office tem-se concentrado em criar processos e grupos de 
trabalho administrativo que procuram contribuir para a melhoria da produtividade, em 
duas frentes fundamentais (Lareau, 2003); 
1. Apoio à melhoria administrativa no suporte aos processos de fabricação ou 
prestação de serviços; 
2. Apoio à melhoria administrativa no suporte aos processos que permitem melhorar 
as relações com os clientes e restantes stakeholders da empresa. 
2.5. O Papel dos Recursos Humanos 
O envolvimento dos colaboradores, o funcionamento das equipas e o papel da liderança 
são os elementos críticos de uma filosofia que assenta na melhoria contínua. Quando 
falamos em serviços, esta importância aumenta de forma exponencial uma vez que a 
generalidade das características dos serviços e a capacidade de satisfazer os clientes 
depende amplamente da ação dos colaboradores (Wilson, Zeithamel, & Bitner, 2000). 
Assim, uma metodologia que queira estar próxima dos serviços tem que assumir esta 
maior imbricação dos recursos humanos. Assim, alguns autores têm vindo a assumir que 
as práticas ligadas à gestão de recursos humanos, como a formação das pessoas, a 
motivação, o envolvimento são instrumentos desta ferramenta mais global que é o lean 
(Hadid & Afshin, 2014). Todavia, segundo os mesmos autores, estas práticas de gestão 
de recursos humanos, sendo sem dúvida importantes e incontornáveis, têm que ser vistas 
como base ou pré-requisitos para uma implementação com exito da filosofia lean. 
 
Figura 4 - A contribuição dos recursos humanos para os resultados da organização (Hadid & Afshin, 2014) 
A Figura 4 mostra bem como o lado técnico dos instrumentos de lean interagem com o 
sistema social e com as práticas de recursos humanos, reforçando a sua ação recíproca e 
aumentando o impacto na performance geral da organização. Em paralelo, é de esperar 
uma melhoria significativa do clima organizacional, das condições de trabalho e do 
envolvimento dos colaboradores com o seu trabalho e com a sua empresa. 
2.6. O modelo de gestão Kaizen 
A implementação da filosofia Lean tem subjacente a utilização de modelos que visam 
operacionalizá-la e garantir a sua aplicação com êxito, desenhando soluções à medida de 
cada organização. Mantendo como objetivos de base a excelência operacional e o alcance 
dos objetivos estratégicos, as diversas soluções à disposição de cada organização 
apresentam características próprias que assentam sobre os princípios básicos da filosofia 
em si. O modelo de gestão do Instituto Kaizen (2014), apresentado na Figura 5, assenta 
Kaizen no Retalho Automóvel - Aumento da Eficiência dos Processos na Divisão Administrativo-Financeira 
12 
 
nos cinco princípios anteriormente apresentados, dando particular destaque à eliminação 
do desperdício. 
 
Figura 5 - Modelo “Kaizen Management System“ (Kaizen Institute 2014) 
O modelo assenta numa filosofia de mudança e contempla um conjunto de instrumentos 
que se agregam em cinco pilares fundamentais: Total Flow Management (TFM), Total 
Productive Maintenance (TPM), Total Quality Management (TQM), Total Service 
Management (TSM) e Innovation & Development Management (IDM). A melhoria nos 
processos e o desenvolvimento pessoal que esta proporciona deve conduzir à capacidade 
de entregar um valor superior ao cliente, ao aumento do retorno financeiro e ao reforço 
da competitividade. Adicionalmente, ele deverá contribuir para criar um ciclo virtuoso, 
que se retroalimenta, dando um caracter contínuo e duradouro ao ciclo de mudanças que 
ele introduz. O projeto a que corresponde esta dissertação centrou-se na utilização das 
ferramentas do pilar TSM, que seguidamente se apresenta.  
 2.6.1. Total Service Management (TSM) 
O Total Service Management, por sua vez, corresponde à atuação em cinco áreas distintas. 
O Value Chain Design, o Kaizen Diário para equipas de serviços, o fluxo de processos, 
qualidade de processos e finalmente a gestão de processos. Os trabalhos realizados no 
âmbito deste projeto concentraram-se na ferramenta Process Mapping (Mapeamento de 
Processo) que integra o Value Chain Design e no nível 1 da área do Kaizen Diário, a 
organização da equipa. 
 
Figura 6 - Modelo da ferramenta Total Service Management 
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Passa-se por isso à apresentação destas duas ferramentas cuja utilização será 
detalhadamente apresentada na parte relativa à apresentação do projeto.  
2.6.2. As ferramentas do projeto 
O Kaizen Diário – o Kaizen Diário corresponde à criação da rotina das reuniões diárias 
das equipas naturais para cada área de intervenção. A equipa natural corresponde às 
pessoas que estão adstritas a uma determinada função e o seu líder natural corresponde, 
normalmente, ao supervisor dessa função. Estas reuniões de equipa são de muito curta 
duração e altamente focadas nos seus objetivos. O resultado destas reuniões deve 
corresponder a uma melhoria significativa do funcionamento da equipa assim como da 
sua capacidade para elevar os seus padrões de produtividade, eliminar desperdícios e 
melhorar os seus processos numa base diária (Lareau, 2003). 
O sucesso do Kaizen assenta numa liderança efetiva e mobilizadora, capaz de criar uma 
mudança cultural no seio da equipa e criar um ambiente estimulante onde os elementos 
se sintam integrados e reconhecidos. Este é o ponto de partida para um olhar diferente e 
sistemático sobre a performance da equipa, sobre os padrões a alcançar e sobre a medição 
e controlo regulares do desempenho individual e da própria equipa (Imai M. , 2012).  
Os passos que se seguem ao nível 1 do Kaizen Diário são o Kaizen Diário nível 2 – 
Organização dos espaços, Kaizen Diário nível 3 – Normalização do trabalho e o Kaizen 
Diário nível 4 – Melhoria dos processos.  
Mapeamento do processo (Process Mapping) – O mapeamento de processos baseia-se 
na construção de um modelo que mostra as relações entre atividades, pessoas, recursos e 
informação, destinados à produção de um output específico (Biazzo, 2002). Consiste na 
utilização de diagramas de fluxos para tornar mais clara a compreensão de um processo 
ou de uma série de processos paralelos. O Process Mapping tornou-se uma ferramenta 
muito popular e amplamente disseminada porque, de uma forma fácil, intuitiva e de baixo 
custo, oferece uma compreensão e visualização claras dos processos e dos caminhos para 
a mudança e o seu redesenho (Librelato, Lacerda, Rodrigues, & Veit, 2014).  
O mapeamento do processo aplica-se em três tipos de atividades: Desenho de novos 
processos; Normalização dos processos atuais; Melhoria dos processos atuais. Ele traz as 
pessoas para o Gemba, para o terreno de operações, convida à observação atenta e ao uso 
de um espírito analítico.  
Trata-se de identificar o fluxo e sequência de tarefas, as pessoas e materiais envolvidos, 
os tempos de execução e os lead-times, entre outros (Biazzo, 2002).  
Este é o ponto de partida para o diagnóstico da situação atual, para a identificação de 
oportunidades de melhoria e para o desenho de estratégias de atuação.  
As filosofias Lean criam o quadro mental, os princípios de cultura e fornecem hoje o 
quadro de instrumentos para as empresas poderem de uma forma mais fácil, com menos 
custos e quase intuitivamente, procederem a uma transformação dos seus processos e 
introduzir a ideia da mudança contínua no seu modus operandi. Eles representam uma 
oportunidade para ajudar as empresas a alcançar a excelência operacional e um novo 
patamar na sua performance e na sua competitividade. 
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3. Análise da situação inicial  
O quadro geral que está na origem da intervenção de que este relatório se ocupa está 
relacionado com a necessidade e motivação da empresa RETAIL-AUTO de implementar 
uma cultura de melhoria contínua no seio da organização, assim como melhorar processos 
específicos, identificados como causadores de desperdícios e de redução do nível de 
serviço ao cliente. A área de intervenção eleita corresponde aos processos que se 
enquadram nas atividades do setor administrativo e financeiro da empresa.  
Assim, os objetivos específicos de que este relatório trata correspondem à melhoria do 
processo de contabilização de faturas, como parte do conjunto mais vasto dos processos 
administrativos. Em paralelo, pretende-se implementar esta cultura de melhoria contínua, 
materializada na adoção do hábito de reuniões de Kaizen Diário.  
Os resultados que constam deste relatório baseiam-se numa lógica que transcende a 
simples observação participante, uma vez que o autor tem uma participação efetiva no 
processo que vai desde o diagnóstico à concretização das soluções desenhadas. 
3.1. Fase de Planeamento do Projeto Kaizen na RETAIL-AUTO 
O planeamento de implementação, realizado numa fase anterior ao projeto descrito no 
presente relatório, teve como objetivo a enumeração de todos os processos que 
representam as atividades do setor administrativo e financeiro da empresa. Para além 
disso, foi necessário categorizar cada um desses processos, de forma a tornar possível e 
clara a identificação da necessidade de projetos específicos de melhoria.  
Nesse sentido, foi utilizada a metodologia SIPOC (Suppliers-Inputs-Processes-Outputs-
Costumers), realizada com, no mínimo, um elemento de cada uma das quatro principais 
divisões do setor administrativo e financeiro, sendo estes o departamento de 
contabilidade, de tesouraria, de controlo de gestão e plataformas. A sequência desta 
metodologia inclui os elementos seguintes: 
1. Identificação dos outputs da equipa; 
2. Identificação dos clientes (Costumers) aos quais esses outputs são destinados; 
3. Identificação dos processos que dão origem a esses outputs; 
4. Identificação dos recursos (inputs) necessários a cada um dos processos; 
5. Identificação dos fornecedores (suppliers) correspondentes a cada um dos 
recursos. 
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Figura 7 - Diagrama SIPOC 
Após a execução desta sequência de passos, ilustrada na Figura 7, foram identificados 26 
outputs, 13 clientes (sete clientes pertencem ao grupo ALL-AUTO e seis são externos), 
22 processos, 42 inputs e 19 fornecedores. Deve referir-se que nesta fase não foram 
considerados nem os clientes internos nem os outputs internos ao Departamento 
Administrativo e Financeiro (DAF) da RETAIL-AUTO (ou seja, trocas entre 
departamentos), sendo estas interações consideradas como integrantes nos processos 
descritos. 
Depois deste exercício, num trabalho conjunto de todas as partes intervenientes nas 
atividades do DAF, foi também possível perceber as interações entre departamentos e as 
dificuldades que cada departamento tinha em cada um dos processos identificados. 
Nesta fase, foi então necessário categorizar e avaliar a atenção relativa que cada um desses 
processos exigia. Esta categorização foi feita com base em três critérios: 
 Esforço – tempo dedicado pelas equipas a cada um dos processos; 
 Desperdício – critério baseado na sensibilidade de cada um dos participantes 
relativo ao desperdício inerente a cada um dos processos; 
 Importância – relevância do processo para a organização. 
Posto isto, pediu-se à equipa que classificasse de 0 a 10, os 22 processos nestas 3 três 
categorias. As regras para esta classificação foram as seguintes: 
 Seria feita uma média ponderada dos 3 critérios, em que o peso relativo de cada 
um seria: Esforço – 50%; Desperdício – 30%; Importância – 20%; 
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 Cada elemento da equipa só poderia classificar processos em que tivesse um papel 
ativo; 
 Cada elemento não poderia atribuir a mesma nota num critério, a mais de 3 
processos. 
Após a compilação das classificações de todos os elementos da equipa, o resultado obtido 
foi a descrito na Tabela 1. 
Tabela 1 -Resultados da classificação dos processos 
Nº 
PROCESSO 
PROCESSO ESFORÇO DESPERDÍCIO IMPORTÂNCIA TOTAL 
1 Mês Contabilístico 5 3 2 10 
17 Suporte às Plataformas 5 2,4 1,6 9 
16 Recebimentos 3,5 2,4 1,8 7,7 
11 Carta-Cheque 4 2,4 1 7,4 
12 Pagamentos Diversos + TCAP 3 2,7 1,4 7,1 
2 Consolidação 4,5 3 0,6 8,1 
22 Orçamentação 4 2,1 2 8,1 
14 Pag. Despesas Colaboradores + 
Reposição Caixas FM 
4 2,7 0,8 7,5 
4 Finance e Seguros 3,5 2,1 1,6 7,2 
13 Conciliação 4,5 1,8 0,6 6,9 
7 Cálculo Remunerações Variáveis 3 1,8 1,6 6,4 
5 Outros Mapas CG 2,5 0,6 1,8 4,9 
18 Faturação Documentos Atípicos 2 1,5 1 4,5 
15 Aprovação de Crédito 1,5 1,5 1,4 4,4 
19 Via Verde 2,5 1,2 0,4 4,1 
20 Processo Litigioso 2 0,9 0,8 3,7 
10 Admissões / Saídas 1,5 0,6 1,2 3,3 
6 Obrigações Fiscais 1,5 0,9 0,6 3 
3 Relatórios de Marcas 1 0,3 1,2 2,5 
8 Controlo Absentismo 1 0,9 0,4 2,3 
9 Fundação 0,5 1,2 0,2 1,9 
21 Relatórios INE 0,5 0,3 0,2 1 
 
Feita esta categorização, foi necessário quantificar o tempo alocado à execução de cada 
um dos processos identificados. Com uma amostra de 177 horas de observação, 
distribuídas pelas 4 equipas envolvidas, chegou-se ao resultado representado na Figura 8. 
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Figura 8 - Análise de Pareto dos processos elencados 
Com os dados recolhidos nesta amostra, foi também possível quantificar a percentagem 
de MUDA (desperdício) inerente a cada um dos processos principais. Neste levantamento, 
todas as atividades do departamento administrativo e financeiro foram divididas em 4 
áreas, e categorizadas em MUDA e valor acrescentado (VA). Esta análise é descrita na 
Figura 9.  
 
Figura 9 - Balanço entre valor acrescentado e desperdício inerente às atividades  da DAF 
Em média, 63,23% do tempo despendido pelas equipas nos 4 principais processos 
identificados é dedicado a realizar atividades que não são consideradas de valor 
acrescentado (MUDA). Tornou-se então clara a oportunidade de ganhos substanciais em 
termos de eficiência dos processos da empresa.  
 Concluída esta análise, foi necessário, em conjunto com a equipa, identificar os 
principais problemas que estavam na origem das taxas de desperdício apuradas. A 
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finalidade desta fase foi identificar as principais dificuldades da equipa e, 
consequentemente, quais os pontos que requeriam ações de melhoria. 
Com este exercício, foram estabelecidas métricas chave que permitissem manter um 
acompanhamento da evolução de cada um dos problemas identificados, da mesma forma 
que se estabeleceram níveis iniciais para cada uma dessas métricas, assim como para os 
objetivos a atingir. O resultado deste exercício é descrito na Tabela 2. 
Tabela 2 - Lista de projetos de melhoria e respetivos indicadores (KPI) e objetivos a atingir 
3.2. Cronograma de implementação do Projeto Kaizen 
Concluída a fase de análise dos processos da empresa, e tendo claras as áreas de 
intervenção definidas em colaboração com a equipa de trabalho, foi estipulado o 
cronograma das atividades. Durante a elaboração do cronograma, foi decidido que os 
quatro níveis de Kaizen Diário seriam concretizados em paralelo com os projetos de 
melhoria descritos na Tabela 2. O resultado é descrito na Figura 10. 
 
 
Figura 10 - Cronograma do Projeto Kaizen no departamento administrativo e financeiro da empresa RETAIL AUTO 
 
Processo Projeto KPI (Key Performance Indicator) 
Proposta de 
melhoria 
Mês Contabilístico Qualidade no Fecho do Mês Nº lançamentos corretivos entre fecho provisório e definitivo -50% 
Mês Contabilístico Faturas rejeitadas/exceções no Workflow % faturas com exceções ou rejeitadas -50% 
Mês Contabilístico Contratos Manutenção % contratos de manutenção com erro -100% 
Pagamentos Complexidade do Pagamento à TCAP % de faturas que não é possível proceder a pagamentos -50% 
Pagamentos Faturas paradas no Workflow Lead-Time Médio por tarefa 12d 
Pagamentos Abertura incorreta de Terceiros nº erros por semana -100% 
Pagamentos Processo Carta-Cheque tempo de execução da tarefa -50% 
Pagamentos Melhoria pagamentos avulso % pagamentos avulsos diários -80% 
Recebimentos Processo de cobrança Tempo médio de cobrança 24d 
Recebimentos Identificação de Recebimentos % recebimentos não identificados -40% 
Sup. Plataformas Suporte às Plataformas tempo alocado a resposta a pedidos das plataformas -50% 
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3.3. Estado inicial do projeto 
À data de início desta dissertação, as duas linhas de ação desenhadas, projetos de melhoria 
e Kaizen Diário, encontravam-se ainda na fase inicial. Relativamente aos projetos de 
melhoria, a situação pode ser descrita nos seguintes termos: 
 Projeto “Qualidade do fecho do mês” – as atividades de fecho do mês a nível 
contabilístico envolvem uma grande complexidade administrativa e um enorme 
stress sobre os quadros. Todavia, o nível de complexidade destas atividades está 
diretamente relacionado com o nível de qualidade de dois dos principais processos 
elencados anteriormente, nomeadamente os processos de pagamentos e 
recebimentos. Tendo isso em conta, concluíu-se que seria mais eficiente se este 
projeto de melhoria tivesse inicio após a conclusão dos projetos de melhoria 
referentes a esses processos.  
 Projeto “Complexidade de Pagamentos à TCAP” – tendo sido estabelecido um 
objetivo de reduzir o número de faturas não pagas, o indicador deste projeto de 
melhoria (ponto de partida do indicador: 8,1%) encontrava-se estabilizado à volta 
dos 4%.  
 Projeto “Faturas Rejeitadas/Exceções no Workflow” – Este é o projeto a ser 
tratado no presente relatório, projeto este que vai ser descrito em pormenor no 
capítulo seguinte. 
Quanto à implementação do Kaizen Diário nível 1, as equipas pilotos estavam na fase de 
implementação das reuniões diárias, ou seja, estava-se ainda na fase inicial.  
4.  Implementação das ferramentas lean no setor 
administrativo e financeiro 
4.1 O processo de contabilização de faturas 
A empresa RETAIL-AUTO é uma empresa com elevada dispersão geográfica, com 
diversos pontos de venda e assistência divididos por onze plataformas regionais.  Cada 
uma desses pontos necessita de vários tipos de serviços, materiais e matérias-primas que 
garantam o seu funcionamento. Ora, todos os processos de compra ou venda envolvem 
um documento comercial que represente essa transação, uma fatura.  
Tendo em conta que o registo de todas as faturas emitidas por todos os pontos de venda 
e assistência seria impossível sem um departamento dedicado exclusivamente a esse 
propósito, a empresa optou por subcontratar um serviço de gestão documental a uma 
empresa externa ao grupo. Com isso, todas as faturas são enviadas para essa empresa, que 
as regista em formato digital e as envia para a sede da empresa RETAIL-AUTO, para que 
o processo de contabilização seja o mais ágil possível. A plataforma digital onde esse 
documento é integrado, que é partilhada pela empresa externa e pela empresa RETAIL-
AUTO, é chamada de Workflow. 
Para que as faturas sejam integradas em sistema informático pela Plataforma de Gestão 
Documental (PGD), é necessário que todos os campos estipulados entre a RETAIL-
AUTO e a empresa externa sejam preenchidos com sucesso. Os campos são: 
 ID do documento – ID sequencial definido pela plataforma; 
 Tipo de documento – fatura/fatura email/Nota de crédito; 
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 NIF da empresa; 
 NIF do fornecedor; 
 Nome do Fornecedor; 
 Centro de aprovação – qual a plataforma que adquiriu o produto ou serviço; 
 Data do documento; 
 Valor do documento; 
 Data de Criação – data em que o registo do documento é criado em Workflow;  
 Data de integração. 
Caso estes campos não sejam preenchidos, a fatura entra em “exceção”, ou seja, não é 
integrada. Perante esta situação, é necessário que todas as faturas com erros sejam revistas 
individualmente pelo departamento de contabilidade da Sede da RETAIL-AUTO, para 
que as inconformidades sejam detetadas e retificadas. Finalizado este processo, um report 
com as correções necessárias é enviado para a PGD para que as faturas possam ser 
integradas com sucesso. 
Uma vez integrada no Workflow, é necessário que a fatura seja contabilizada em Spiga 
(plataforma informática interna da empresa para a sua contabilização) e seguidamente 
rececionada. Após a sua receção, as faturas passam por um processo de aprovação que é 
dependente do seu valor. Cada fatura sofre no mínimo uma aprovação, e quanto maior 
for o seu valor, maior será o número de aprovações pelas quais ela terá de passar.  
Finalizadas estas etapas, é da responsabilidade do departamento de contabilidade da sede 
da empresa proceder à validação da sua contabilização na plataforma Spiga e aprovar esta 
contabilização em Workflow, dando-se assim por encerrado o processo de contabilização. 
Resumindo, as faturas passam então por quatro estados na plataforma Workflow, sendo 
estes: 
1. Fatura integrada; 
2. Fatura rececionada; 
3. Fatura aprovada; 
4. Fatura contabilizada. 
O principal motivo que tornou necessário este projeto de melhoria foi o elevado número 
de faturas inconformes que, por sua vez, leva a retrabalho e atrasos nos pagamentos a 
fornecedores. 
4.1.1.  A ferramenta “Mapeamento do Processo” 
A ferramenta utilizada neste processo de melhoria foi o mapeamento do processo, pois é 
uma ferramenta que permite obter uma visão de todos os passos de um determinado 
processo, quem é responsável pela execução de cada tarefa e os tempos de execução 
dessas mesmas tarefas. Esta ferramenta está dividida em 11 fases que seguidamente se 
apresentam: 
1. Recolher informação do processo; 
2. Selecionar o processo a mapear; 
3. Definir o processo; 
4. Definir o objetivo a atingir; 
5. Mapeamento da situação atual; 
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6. Determinar tempos de processamento e lead-times; 
7. Identificar oportunidades de melhoria; 
8. Determinar potenciais de melhoria; 
9. Seleção de ideias de melhoria; 
10. Elaboração de um plano de ação; 
11. Verificar a implementação da solução. 
Cada um destes passos irá ser descrito à frente.  
4.1.1.1.  Recolha de informação do processo 
Uma análise objetiva realiza-se com base em dados. Recolher e processar os dados e 
transforma-los em informação útil para análise e suporte à decisão são o ponto de partida 
para ter uma leitura concreta da situação atual.  
Numa primeira análise, foi então necessário recolher informação relativa ao histórico do 
processamento de faturas e à percentagem de documentos em situação de inconformidade 
ou exceção. Como amostra, consideraram-se os meses de Junho, Julho e Agosto. A partir 
dos dados disponíveis foi possível concluir que, em média, semanalmente entram em 
workflow um total de 1008 faturas. Note-se que este valor retrata o panorama das diversas 
unidades espalhadas pelo país, mas é importante frisar que todos os documentos passam 
pelo departamento de contabilidade da sede. 
Aprofundando esta análise, procedeu-se ao cálculo da percentagem dessas faturas que 
entram em exceção. Feita a análise da semana 23 (primeira semana de Junho de 2015) à 
semana 40 (primeira semana de Outubro de 2015) o resultado obtido é ilustrado na Figura 
11. 
 
Figura 11 - Gráfico de percentagem de exceções por semana 
Conclui-se então que, em média, 11,08% das faturas processadas pela empresa vêm com 
inconformidades. Ou seja, 11,08% necessitam de tratamento por parte do departamento 
de contabilidade, algo que não acontece se a fatura for integrada no sistema sem 
inconformidades.  
Assim sendo, achou-se pertinente descobrir as razões que levavam a que uma fatura fosse 
considerada como inconforme. Após análise de vários exemplos, chegou-se à 
identificação dos principais motivos de inconformidade que seguidamente se apresentam: 
 Documento duplicado; 
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 O fornecedor não está em sistema (à data do processamento da fatura o fornecedor 
ainda não tinha sido criado no sistema); 
 O nome do fornecedor não está atualizado; 
 Não indica centro de aprovação (o centro de aprovação é o código referente à 
oficina/ponto de venda que fez a encomenda); 
 Erro no centro de aprovação; 
 Documento em mau estado; 
 Documento é uma fotocópia; 
 Dúvidas na interpretação do documento por parte da PGD. 
 Erro no documento do fornecedor. 
Tendo os principais motivos identificados e listados, foi necessário perceber quais os 
motivos que têm maior impacto naquele que é o problema de partida deste projeto. Para 
isso, foi realizada uma análise de Pareto de forma a identificar as principais causas que 
originam inconformidades. O resultado foi o que consta da Figura 12. 
 
Figura 12 – Análise de Pareto dos Motivos de exceção 
A Figura 12 evidencia, com toda a clareza, que o principal motivo que origina faturas em 
exceção é o facto de as mesmas não apresentarem o centro de aprovação. Ou seja, nos 
casos em que não apresentam centro de aprovação não é possível determinar qual a 
oficina a que se refere. Quando isto acontece, o departamento de contabilidade é obrigado 
a analisar todas essas faturas e tentar associá-las a um centro de aprovação, a partir dos 
restantes dados presentes no corpo do documento (ex: campo da morada do cliente).  
Posto isto, a equipa sentiu a necessidade de determinar quais os fornecedores 
responsáveis por enviar este tipo de fatura, e para além disso, a quantidade, em termos 
percentuais que cada um desses fornecedores enviava. O objetivo passaria por distinguir 
quais os fornecedores com maior ou menor impacto na quantidade de documentos 
recebidos sem centro de aprovação, assim como descobrir se a distribuição estava 
concentrada em fornecedores específicos, ou distribuída de igual forma pelos diversos 
fornecedores.  
Para isso, realizou-se nova análise de Pareto cujo resultado é descrito na Figura 13. 
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Figura 13  - Análise de Pareto dos fornecedores que emitem documentos sem incluir o centro de aprovação 
Num total de 82 fornecedores, chegou-se à conclusão que apenas os 18 evidenciados pela 
Figura 13 representam aproximadamente 80% do problema. Se se tiver em atenção estes 
18, nota-se claramente que a partir do Fornecedor J, o impacto que cada um tem na 
quantidade total de documentos sem centro de aprovação é significativamente menor, 
quando comparada com o impacto dos fornecedores de A a H.  
4.1.1.2.  Selecionar o Processo a Mapear 
Na primeira etapa é necessário ter claro qual o processo que vamos mapear. Ele tem de 
ser representativo, ou seja, tem de ser um dos processos considerados frequentes, mas da 
mesma forma não pode ser um processo demasiado simples que não permita identificar 
os verdadeiros problemas e desperdícios. 
Foi feita então a seguinte distinção relativamente às categorias de faturas que são 
contabilizadas pela empresa, descrito pela Figura 14. 
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Figura 14 - As diferentes categorias de faturas 
Temos então duas “macro” categorias de faturas, em que a categoria “Stock” está 
maioritariamente relacionada com produtos e a categoria “Despesa” está relacionada com 
serviços. A categoria “APV” está relacionada com material e serviços que digam respeito 
ao departamento de Após Venda. Posto isto, a equipa de trabalho decidiu que o processo 
a mapear seria um exemplo de uma fatura “Despesa-APV”.  
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Foi então selecionada uma fatura já contabilizada do fornecedor B, fornecedor este 
conhecido pela equipa como recorrente no que diz respeito a elevada taxa de documentos 
com erros. Esta fatura, para além de representar o processo de contabilização standard, 
entrou em exceção no seu processo de contabilização, tornando assim possível estudar o 
processo de uma fatura emitida com inconformidades. 
4.1.1.3. Definir o processo 
O objetivo desta etapa é definir os limites do processo em análise, assim como estabelecer 
as suas “macro” fases e os intervenientes que desempenham as tarefas que garantem a sua 
finalização.  
Começando pelos limites do processo, estabeleceu-se que o mapeamento começaria com 
a encomenda da oficina. É esta a tarefa que despoleta todo o processo e por isso decidiu-
se que seria nessa fase que o mapeamento deveria começar. Poder-se-ia considerar o 
início do processo como sendo o ato da entrega da fatura por parte do fornecedor à oficina, 
mas entendeu-se que a forma como a encomenda é feita poderia ser um fator a considerar 
no que diz respeito à ausência de erros.  
Relativamente ao final do processo, e estando-se a estudar o processo de contabilização 
da fatura, estabeleceu-se que o fim do processo seria quando a fatura adquire o status de 
contabilizada em Workflow e esse status é aceite pelo departamento administrativo e 
financeiro. Só quando isso acontece é que é possível realizar o pagamento aos 
fornecedores e nenhum tratamento adicional é necessário. 
Tendo os limites do processo claramente definidos, procedeu-se então à enumeração das 
principais fases do processo. As fases estabelecidas estão descritas na Tabela 3. 
Tabela 3 - As 5 fases do processo de contabilização de uma fatura 
Fase -1 Encomenda 
Fase 0 Entrada da fatura em Workflow 
Fase 1 Receção da fatura  
Fase 2 Fase de aprovação 
Fase 3 Contabilização 
 
Temos então definido, de forma clara, onde o processo começa e acaba, e as principais 
fases que as faturas atravessam. Estabeleceu-se que a fase -1 corresponde à encomenda 
ao fornecedor por parte da oficina, sendo esta a fase que desencadeia todo o processo. Só 
há lugar à emissão de uma fatura quando esta fase é concluída, razão pela qual foi 
considerada uma fase prévia ou preliminar, designada de fase -1.  A fase 0 começa com 
a entrega na fatura na PGD e posterior processamento, pois só nesse momento a fatura 
entra em sistema informático. Depois de integrada em workflow, fase 1, ela é 
contabilizada em Spiga (o software de contabilização de faturas da empresa) pela 
plataforma responsável pela compra e, nesse momento, pode então ser rececionada em 
Workflow. Depois de rececionada, entra então na fase de aprovações, fase 2, respeitando 
a matriz de aprovações estipulada pelos órgãos de gestão da empresa. Terminado o ciclo 
de aprovações, a sua contabilização pode ser aprovada pelo departamento de 
contabilidade da Sede da empresa. 
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No que diz respeito aos responsáveis por cada uma das etapas do processo em estudo, 
chegou-se à seguinte lista de intervenientes: 
 Oficina (Responsável pela encomenda e receção do documento comprovativo); 
 Fornecedor; 
 Plataforma de gestão documental; 
 Sede - Departamento de contabilidade; 
 Plataforma – plataforma a que a oficina que efetuou a encomenda pertence; 
 Aprovadores –  nesta fase não era claro por quantos aprovadores a fatura teria que 
passar, pelo que apenas se considerou um. 
4.1.1.4. Definir o objetivo a atingir 
Tendo a informação considerada essencial recolhida (não invalidando que ao longo do 
processo não seja necessária mais informação), foi então estabelecido o objetivo a atingir 
com este projeto de melhoria.  
Na fase de planeamento (Tabela 2), a proposta de melhoria estabelecida era reduzir o 
indicador escolhido, % de documentos que entram em exceção, em 50%. Analisados os 
dados recolhidos no passo anterior, concluí-se que no momento de arranque do projeto 
de melhoria, a percentagem média de documentos em exceção era de 11,08%. Foi então 
definido que o objetivo do presente projeto de melhoria seria garantir que a percentagem 
de documentos em exceção não ultrapassasse os 5,5%.  
Para se garantir que as medidas tomadas estariam a ter os efeitos desejados, optou-se por 
criar um indicador da percentagem de documentos em exceção, atualizado semanalmente. 
Desta forma tornar-se-ia possível manter um acompanhamento contínuo do impacto que 
o trabalho realizado teria no indicador. Ao fixarem-se os objetivos antes da análise 
detalhada do processo garante-se que estes não são condicionados pela natureza e 
magnitude dos problemas detetados. 
4.1.1.5. Mapeamento da situação atual 
Finalizados os quatro primeiros passos da ferramenta, a equipa obteve uma visão global 
sobre o processo de contabilização de faturas. Sendo conhecidos os dados mais 
importantes, como a quantidade de documentos processados semanalmente e a 
percentagem que entra no sistema com inconformidades, assim como os principais 
intervenientes que contribuem para a realização das tarefas inerentes ao processo de 
contabilização.  
Revelou-se então necessário analisar o processo em pormenor e torná-lo o mais 
transparente possível de forma a revelar os problemas e oportunidades de melhoria 
“escondidas” ao longo do processo de contabilização. Para além disso, esta ferramenta 
permite nivelar a informação de toda a equipa de trabalho, colocando-a no mesmo 
patamar de conhecimento.  
O mapeamento do processo segue a lógica de um diagrama Swimlane. Os intervenientes 
são listados verticalmente do lado esquerdo do diagrama, criando assim “pistas” (lanes), 
e em cada uma dessas pistas são colocadas as tarefas desempenhadas por cada um dos 
intervenientes, sempre respeitando o fluxo do processo. A Figura 15 exemplifica a lógica 
de um mapeamento de processo. Interpretando a Figura 15, as tarefas A e B são 
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desempenhadas pelo interveniente 1, passando depois as tarefas C e D a ser realizadas 
pelo interveniente 2, e assim sucessivamente. 
 
 
Figura 15 - Exemplo conceptual de um Mapeamento de processo 
As grandes vantagens do mapeamento do processo residem em que as tarefas de cada 
interveniente são agrupadas e facilmente visualizadas, tornando claro o fluxo do processo, 
realçando mudanças de intervenientes e eventuais loops processuais entre eles.  
O processo a mapear estabelecido no ponto 4.1.1.2. baseou-se na contabilização de uma 
fatura da categoria “Despesa-APV” (faturas referentes ao serviço de após venda). Essa 
fatura foi selecionada pela equipa por ter entrado em exceção e por ser emitida por um 
fornecedor que a equipa considerava “problemático”, no que diz respeito a emissão de 
documentos com inconformidades. Mais ainda, esta escolha representa o caso mais 
comum e mais abrangente, que cobre todas as possibilidades associadas ao processamento 
deuma fatura. Concluída a análise dos dados processados na fase de recolha de 
informação do processo, conclui-se que o fornecedor da fatura em questão era o 
fornecedor B (fornecedor responsável por 10,92% de todas as faturas que entram em 
exceção).  
Fase -1 - Encomenda 
O mapeamento foi então iniciado pela fase -1, como definido na fase de definição do 
processo. Como foi estabelecido, o processo é despoletado quando a encomenda é feita 
pela oficina, sendo essa a primeira tarefa mapeada. A encomenda pode ser feita de quatro 
formas distintas, sendo estas: 
 Por telefone; 
 Por email; 
 Feita pessoalmente por um colaborador da empresa RETAIL-AUTO, usando 
requisições em formato de papel destinados a esse efeito; 
 Feita através de visita de um colaborador da empresa fornecedora. 
Tratando-se de uma fatura já contabilizada, ou seja, referente a uma encomenda feita 
meses antes da data do mapeamento, não foi possível determinar a forma como foi feita 
esta encomenda em específico. Independentemente disso, foi recolhida a informação 
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considerada essencial relativamente a esta tarefa, ou seja, todas as formas que qualquer 
colaborador pode utilizar para fazer uma encomenda a um fornecedor. 
O passo seguinte do processo é a entrega do material encomendado. No ato da entrega é 
obrigatório que o material se faça acompanhar de um documento relativo à encomenda, 
podendo este ser uma fatura ou uma guia de remessa. No presente caso, o material foi 
entregue com uma guia de remessa, sendo essa a segunda tarefa mapeada, cujo 
interveniente é o fornecedor.  
Nos casos em que o material é enviado para a oficina com uma guia de remessa, o 
fornecedor é responsável pelo envio da fatura relativa a essa encomenda para a PGD. 
Quando o fornecedor envia o material encomendado acompanhado com a respetiva fatura 
é a oficina a responsável pelo seu envio para a PGD. No caso da fatura em questão, o 
envio foi feito pelo fornecedor diretamente para a PGD, sendo essa a terceira tarefa 
mapeada.  
Termina assim a fase -1, fase esta definida como “encomenda”. A Figura 16 representa a  
o mapeamento feito relativo a esta fase. 
 
Figura 16 - Mapeamento da Fase de encomenda 
É importante referir que, no caso de o material ter sido entregue na oficina em conjunto 
com a fatura, a terceira tarefa (envio da fatura para a PGD), estaria na “pista” do 
interveniente “Oficina”. Ou seja, seria um dos colaboradores da oficina o responsável 
pela tarefa de envio da fatura para a plataforma de gestão documental. A fase -1 termina 
com a entrega da fatura na PGD.  
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 Fase 0 – Entrada da fatura em Workflow 
A fatura é então digitalizada e introduzida em Workflow, a plataforma digital partilhada 
pela PGD e pela empresa RETAIL-AUTO.  
Sendo a fatura digitalizada, é necessário inserir manualmente os seus dados no sistema. 
Após a digitalização, é feita uma análise por parte da PGD, sendo este processo manual 
uma vez que, para fornecedores distintos, as faturas têm formatos distintos, tornando 
necessária uma análise individual de cada uma. 
Para que uma fatura seja integrada em Workflow (Figura 17) é necessário que todos os 
campos de dados sejam preenchidos. Os dados necessários para que ela seja integrada 
são: 
 ID do documento – ID sequencial definido pela plataforma de gestão documental; 
 Tipo de documento – fatura/fatura email/Nota de crédito; 
 NIF da empresa – NIF da empresa RETAIL-AUTO; 
 NIF do fornecedor; 
 Nome do Fornecedor; 
 Centro de aprovação – qual a plataforma que adquiriu o produto ou serviço; 
 Data do documento – data da fatura; 
 Valor do documento; 
 Data de Criação – data em que o registo do documento é criado no sistema; 
 Data de integração – data em que o documento é integrado; 
 Memo – campo aberto utilizado para descrever informações importantes sobre a 
fatura (Ex: motivo da exceção). 
 
Figura 17 - Exemplo de um relatório mensal de documentos integrados, retirado da plataforma Workflow 
 
Caso a PGD não consiga preencher todos estes campos (excepto o campo “Memo”), o 
documento entra em “exceção”. No caso específico em estudo, na fatura não estava 
incluído o centro de aprovação, ou seja, a PGD deu entrada do documento na categoria 
de exceção.  
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No que diz respeito ao mapeamento existem duas ações realizadas pela PGD. A primeira 
ação é a digitalização da fatura e inserção dos seus dados no sistema. A segunda ação é a 
colocação da fatura na categoria de “exceção”. 
 
Figura 18 – Tarefas iniciais da fase 0 – Entrada da fatura em Workflow  
Estando a fatura em exceção, é responsabilidade do departamento de contabilidade dar 
solução a este tipo de inconformidade. Para isso, é necessário que o colaborador 
responsável por esta tarefa analise todas essas faturas e averigue qual a informação em 
falta. 
Com frequência o colaborador consegue identificar qual o centro de aprovação da fatura 
a partir da morada do local de entrega. No presente caso, foi apenas possível concluir que 
a oficina a que a fatura diz respeito pertence à plataforma de Lisboa. Nestes casos é 
introduzido o código geral da plataforma de Lisboa no campo “Centro de Aprovação” 
(D1111), de forma a que ela seja redirecionada para a equipa do departamento 
administrativo e financeiro de Lisboa, para posterior análise e identificação do centro de 
aprovação correto. Essa informação é inserida no campo “Memo”. 
Ainda assim, tendo um centro de aprovação (mesmo não sendo o correto), a fatura está 
pronta a ser integrada. Essa informação é inserida em Workflow para ser gerida pela PGD. 
Uma condicionante desta etapa é que, para que a fatura tenha tratamento no próprio dia, 
a informação tem de ser enviada antes das 12:00 horas, caso contrário, a informação só é 
processada pela PGD no dia seguinte. 
Com esta tarefa termina assim a fase 0 do processo e neste momento a fatura já tem a 
informação necessária à sua integração em Workflow. O mapeamento da fase 0 é descrito 
pela Figura 19. 
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Figura 19 – Fase 0 – Entrada da fatura em Workflow 
A PGD tem então todas as condições para integrar a fatura com sucesso. Das 12 horas às 
18 horas, janela horária destinada ao tratamento de documentos inconformes, a PGD faz 
o tratamento de todas as faturas que entraram em exceção e cuja informação em falta já 
se encontra disponível em sistema, procedendo à integração das mesmas.  
Fase 1- Receção da fatura em Workflow 
O documento, ao ser integrado com o centro de aprovação geral da plataforma de Lisboa,  
é redirecionado e disponibilizado nessa plataforma. A receção de faturas processa-se em 
dois passos sequenciais: 
1. contabilização no software Spiga (plataforma informática interna da empresa, 
destinada à contabilização de faturas);  
2. validação na plataforma Workflow, passando à categoria de rececionada. 
A nível contabilístico, todas as operações são feitas por uma só equipa (a DAF da 
plataforma de Lisboa). Assim, todas as faturas com centros de aprovação que façam parte 
da plataforma de Lisboa, são analisadas pela equipa DAF. Dentro desta equipa, cada 
elemento é responsável pela gestão de um determinado número de centros de aprovação. 
Os centros de aprovação são organizados em Worklists, sendo que uma worklist é um 
diretório da plataforma Workflow que disponibiliza todos os documentos a tratar por um 
dos elementos.  
O elemento da plataforma de Lisboa responsável pelo Centro de aprovação geral recebe 
na sua worklist as respetivas faturas. Nos casos em que no campo “Memo” se evidencia 
que o centro de aprovação não é o correto, é preciso que esse elemento analise e investigue 
qual a oficina e qual o centro de aprovação a que as faturas dizem respeito. A fase 1 é 
ilustrada pela Figura 20. 
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Figura 20 – Mapeamento da Fase 1 – Receção da fatura 
Após a análise das faturas e consequente identificação do centro de aprovação correto, é 
necessário que o documento seja reclassificado. Sempre que os documentos são enviados 
para a Sede por revelarem inconformidades, deparamo-nos com uma natural dificuldade 
em superar estas inconformidades. De facto, o único caminho é o seu reenvio para o 
centro de aprovação geral das plataformas, uma vez que só estas têm condições para 
identificar e superar todas as inconformidades. 
Ao ser reclassificada com um centro de aprovação diferente, a fatura é então 
redirecionada para a worklist do colaborador a que o novo centro de aprovação diz 
respeito. Tendo a informação disponível e estando validado o centro de aprovação, a etapa 
seguinte é realizar o lançamento contabilístico na plataforma informática Spiga. Este 
lançamento representa a inserção dos dados disponíveis na plataforma Workflow na 
plataforma Spiga. Este lançamento contabilístico é manual uma vez que as duas 
plataformas, Workflow e Spiga, não são integradas.  
A fatura ao ser lançada em Spiga (Figura 21) dá origem a um número de lançamento que 
deve ser inserido na plataforma Workflow para que possa ser rececionado. 
 
Figura 21 – Plataforma de contabilização de faturas Spiga 
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Concluído o lançamento contabilístico em Spiga, a fatura tem então todas as condições 
para ser rececionada em Workflow.   
Resumindo, as faturas são disponibilizadas nas worklists correspondentes aos seus 
centros de aprovação. Os responsáveis por cada worklist realizam o lançamento das 
faturas em Spiga, dando origem a um número de lançamento. O documento é rececionado 
na plataforma Workflow quando lhe é associado o número de lançamento proveniente do 
Spiga. O documento, ao ser rececionado, sai da worklist do colaborador passando a estar 
pronto para entrar na fase de aprovações. Esta validação corresponde a assumir que a 
fatura resultou de uma compra de um dos centros de aprovação da plataforma em questão. 
Com a receção da fatura termina então a fase 1. O mapeamento desta fase é descrito pela 
Figura 22. 
 
Com a conclusão desta fase dá-se inicio à fase 2 de aprovação da fatura. 
Fase 2 – Fase de aprovação 
Dependendo do valor das faturas, é necessário que esta seja aprovada por uma, duas ou 
três pessoas com cargos distintos. O número de aprovações a que uma fatura tem de ser 
sujeita é definido pela matriz de aprovação da plataforma que a rececionou.  
Tabela 4 - Exemplo de matriz de aprovação 
Nível de 
aprovação 
Valor da fatura Aprovador 
1 0€ – 99€ Responsável de secção 
2 100€ - 1499€ Responsável da plataforma 
3 <1500€ Sede - Administração 
 
A Tabela 4 apresenta a matriz de aprovação mais comum entre as plataformas, quer a 
nível de valores, quer no que diz respeito aos níveis de aprovação. O modo de 
funcionamento desta matriz é o seguinte: 
 Faturas cujo valor seja inferior a 99€ são aprovadas pelo responsável de secção da 
plataforma em questão; 
Figura 22 – Mapeamento da Fase de receção da fatura 
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 Faturas cujo valor esteja compreendido entre 100€ e 1499€ são aprovadas, 
sequencialmente, pelo responsável de secção e pelo responsável da plataforma; 
 Faturas cujo valor é superior a 1500€ são aprovadas, sequencialmente, pelo 
responsável de secção, responsável de plataforma e finalmente pelo concelho de 
administração da empresa RETAIL-AUTO. 
O principal objetivo desta fase é garantir o controlo de todas as faturas contabilizadas pela 
empresa. Obviamente, quanto maior for o valor da fatura, maior vai ser esse controlo, 
fazendo-as passar por mais níveis de aprovação.  
O processo de aprovação engloba duas ações distintas. A primeira é a análise das faturas. 
O aprovador recebe a fatura a aprovar e analisa-a de forma a detetar alguma anomalia. 
Mais uma vez, esta análise tem como objetivo manter o controlo sobre as transações 
realizadas pela empresa. No caso de não detetar nenhuma anomalia, as faturas são então 
aprovadas, sendo esta a segunda ação. No caso de detetar alguma anomalia, ou de ter 
alguma dúvida, o aprovador deve então contactar os responsáveis do processo de forma 
a colmatar as insuficiências detetadas. 
No caso da fatura em mapeamento, após a investigação conclui-se que esta teria passado 
por dois níveis de aprovação. Ou seja, o primeiro aprovador (o responsável de seção) num 
primeiro momento analisa e aprova-a. A fatura é então direcionada para o segundo 
aprovador, o responsável da plataforma, que segue a mesma linha de atividade do 
primeiro. 
Ao ser aprovada pelos dois aprovadores, termina a fase 2, fase de aprovação do processo 
de contabilização da fatura. O mapeamento desta fase é descrito pela Figura 23 – 
Mapeamento da Fase 2 do processo de contabilização 
 
Figura 23 – Mapeamento da Fase 2 do processo de contabilização de uma fatura 
Fase 3 – Fase de Contabilização 
Terminada a fase de aprovação, o processo conclui-se com a validação do lançamento 
contabilístico e posterior contabilização na plataforma em Workflow. Estas ações que se 
desenvolvem no departamento de contabilidade da sede, consistem apenas na 
confirmação factual/visual, por parte de um operador, de que o lançamento contabilístico 
na plataforma Spiga foi corretamente processado (todas as rubricas foram preenchidas 
corretamente).  
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Neste momento, tudo está pronto para as fases subsequentes ao processo contabilístico, 
nomeadamente, o pagamento e o apuramento de IVA, entre outros. A Figura 24 evidencia 
a fase 3 deste processo. 
 
Figura 24 - Mapeamento da fase 3 - Fase de contabilização 
Visão global do processo 
A análise detalhada deste processo é um passo fundamental para a sua compreensão, para 
a compreensão das ações dos intervenientes, para a identificação dos tempos de execução 
e para uma avaliação sistemática do processo. A Figura 25 ilustra, de forma global, a 
sequência de tarefas que constituem este processo.  
 
Figura 25 - Resultado final do mapeamento do processo de contabilização de uma  fatura 
Baseados nesta análise, foi possível perceber as suas debilidades, as oportunidades de 
melhoria e consequentemente, partir para a definição de ações corretivas que permitam 
torná-lo mais célere, mais eficiente e mais isento de falhas. 
4.1.1.6. Determinar tempos de processamento e lead-times 
Quando se procura introduzir melhorias num processo o ponto de partida corresponde 
naturalmente à análise e compreensão detalhada de cada uma das suas fases. 
Seguidamente, a atenção concentra-se nos tempos de processamento de cada tarefa assim 
como o seu enquadramento com as restantes tarefas. Na verdade, a par dos tempos de 
processamento é preciso ter em conta os tempos naturais que cada tarefa ocupa no 
processo global. 
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Todas as tarefas têm um tempo de processamento, que corresponde ao tempo desde o seu 
inicio até à sua conclusão. Todavia, uma tarefa não se inicia imediatamente com a 
conclusão da anterior. O início de uma nova tarefa depende da disponibilidade do 
operador, do trabalho acumulado, por vezes da intervenção de operadores externos. Isto 
faz com que o tempo de processamento de uma tarefa não corresponda exatamente ao 
tempo decorrido entre conclusão da tarefa anterior e o início da seguinte. Encontramos 
aqui dois conceitos fundamentais para a gestão eficientes de processos: o tempo de 
processamento e o lead time da tarefa. 
Entender estes dois conceitos significa desde logo ter a perceção de que estamos perante 
dois possíveis focos de atuação: 
 a melhoria do tempo de execução da tarefa; 
 a melhoria do lead time da tarefa. 
Neste capítulo, proceder-se-á à recolha dos tempos de processamento e dos lead times do 
processo e de cada uma das suas tarefas. Os tempos de processamento foram apurados 
com base em simulações feitas pela equipa. Os lead times foram recolhidos da plataforma 
Workflow. Essa informação, baseada no capítulo anterior e respeitando a sequência já 
apresentada, está presente na Tabela 5. 
Tabela 5 - Resultado do levantamento dos dados relativos aos Lead Times e tempos de processamento de cada tarefa 
# Fase Interveniente Tarefa 
Tempo de 
processamento 
Lead 
Time 
1 -1 Oficina Colocar encomenda a fornecedor 5' 5' 
2 -1 Fornecedor Entrega do matéria na oficina + Guia de remessa - 
7 dias 
3 -1 Fornecedor Envio da fatura para a plataforma de gestão documental - 
4 0 PGD Digitalização e inserção dos dados no Workflow - 
5 0 PGD Colocação da fatura em "Exceção" - 
6 0 Sede Investigação da informação em falta 3' 19 dias 
7 0 Sede Dar resolução à fatura (até às 12:00 horas) 3' 3’ 
8 1 PGD 
Receção e tratamento dos dados. Integração da fatura 
em workflow 
- 
1 dia 
9 1 PGD 
Encaminhamento para D1111 (Centro de aprovação de 
Lisboa) 
- 
10 1 
Plataforma 
Lisboa 
Receção da fatura na Worklist D1111 - 
45 dias 
11 1 
Plataforma 
Lisboa 
Investigação de dados para colocação de centro de 
aprovação correto 
2' 
12 1 
Plataforma 
Lisboa 
Reclassificação do centro de aprovação e receção na 
Worklist D9999 
1' 1' 
13 1 
Plataforma 
Lisboa 
Lançamento contabilístico da fatura na plataforma Spiga 5' 5' 
14 1 
Plataforma 
Lisboa 
Receção da fatura na plataforma Workflow 1' 1' 
15 2 
Responsável de 
secção 
Análise de fatura para validação 3' 6 horas 
16 2 
Responsável de 
secção 
Aprovação da fatura 1' 1' 
17 2 
Responsável da 
plataforma 
Análise de fatura para validação 3' 6 dias 
18 2 
Responsável da 
plataforma 
Aprovação da fatura 1' 1' 
19 3 Sede Validação do lançamento em Spiga 2' 1 dia 
20 3 Sede Contabilização em Workflow 1' 1' 
Total 32’ 79 dias 
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A Tabela 5 apresenta detalhadamente a sequência de tarefas do processo, os seus 
intervenientes, o tempo de processamento e os lead times. A análise dos dados 
apresentados evidencia dados interessantes e díspares. Desde logo, podemos tipificar as 
tarefas em três grupos distintos: 
 Tipo 1 - tarefas cujo tempo de processamento é iguail ao seu lead time: 
verificamos que as tarefas 1, 12, 13, 14 se enquadram neste caso em virtude de a 
sua execução depender de apenas um operador; 
 Tipo 2 - tarefas cujo tempo de processamento é inferior ao seu lead time: 
verificou-se que as tarefas 6, 15 e 17 apresentam lead times substancialmente 
superiores ao tempo necessário à execução da tarefa. Esta situação deve-se ao 
facto de diferentes tarefas consecutivas estarem adstritas a diferentes operadores. 
A acumulação de trabalho ou a falta de notificação podem levar a que o início da 
execução de uma determinada tarefa não aconteça exatamente na sequência do 
fim da tarefa anterior.  
 Tipo 3 - Tarefas cujo tempo de processamento não é possível determinar: as 
tarefas 2, 3, 4 e 5 exigem a intervenção de operadores externos e não permitem a 
identificação do seu tempo de execução, apenas do seu lead time.  
A Tabela 5 evidencia também um dos resultados mais interessantes desta análise: a grande 
diferença entre o tempo de execução total (32’) e o lead time do processo global (79 dias, 
dos quais 72 o documento está em Workflow).  
Naturalmente, as tarefas do tipo 1 exigem ações que se concentrem apenas no tempo de 
execução. Neste caso, depende exclusivamente da forma de execução da tarefa e/ou e da 
destreza ou produtividade do seu executante. 
No caso das tarefas do tipo 2, exige-se uma ação mais concertada quer diretamente sobre 
a execução da tarefa e do seu executante, quer sobre a natureza do processo em si, no 
sentido de evitar paragens, informação parada ou estrangulamentos do processo.  
Relativamente às tarefas do tipo 3, a ação da empresa é mais difícil e menos direta. Ela 
depende do comportamento de agentes externos e só pode concretizar-se dentro de uma 
lógica relacional/negocial, levando estes operadores a uma ação mais consentânea com 
as necessidades do processo interno.  
Globalmente, a tabela mostra ainda que nem todas as tarefas revelam a mesma 
importância o mesmo impacto no processo global. Ele permite as tarefas críticas que 
exigem uma ação mais imediata e musculada, a partir da qual se podem obter resultados 
mais rápido e mais impactante. 
Finalmente, estão criadas as condições para identificar os pontos de intervenção e as 
acções corretivas que permitam devolver ao processo a eficiência e alcançar os objetivos 
traçados. 
4.1.1.7.  Identificação de oportunidades de melhoria 
O mapeamento do processo e a inventariação dos tempos de processamento e dos lead 
times criaram o quadro a partir do qual foi possível identificar as oportunidades de 
melhoria do processo. Com a ajuda visual do mapeamento do processo, foram 
identificadas as atividades críticas a merecerem uma ação mais imediata, bem como as 
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oportunidades de melhoria para cada tarefa concreta. A Tabela 6 mostra as tarefas para 
as quais foram identificadas oportunidades de melhoria. 
Tabela 6 - Oportunidades de melhoria levantadas 
# Fase Interveniente Tarefa Oportunidade de melhoria 
1 -1 Oficina 
Colocar encomenda a 
fornecedor 
Muitos formatos de fazer uma encomenda. 
Falta de normalização 
2 -1 Fornecedor 
Envio da fatura para a 
plataforma de gestão 
documental 
Fornecedores entregam com guia de 
remessa ou fatura no local. Falta de 
normalização 
3 0 PGD 
Colocação da fatura 
em "Exceção" 
Falta de centro de aprovação na fatura 
4 0 Sede 
Dar resolução à fatura 
(até às 12:00 horas) 
Atividade resulta em muito desperdício na 
resolução do erro 
5 1 
Plataforma 
Lisboa 
Investigação de dados 
para colocação de 
centro de aprovação 
correto 
Receção de muitos emails (por cada 
documento em espera por ser reclassificado 
é enviado um email diariamente como 
lembrete) 
6 1 
Plataforma 
Lisboa 
Lançamento 
contabilístico da fatura 
na plataforma Spiga 
1 - Cópia de dados do workflow para Spiga 
(duplicação de dados) 
2 - Procedimento de lançamento 
contabilístico é ambíguo (nem sempre é 
cumprido) 
7 1 
Plataforma 
Lisboa 
Receção da fatura na 
plataforma Workflow 
Duplicação de dados do Spiga para 
Workflow (nº de lançamento contabilístico 
e data de criação) 
8 2 
Responsável 
da plataforma 
Análise de fatura para 
validação 
Utilização do campo aberto de comentários 
em Workflow não está normalizado. 
 
As oportunidades de melhoria detetadas resultam de um trabalho atento e sistemático 
conduzido pela equipa do projeto. Baseados numa análise puramente visual, resultam 
claras a análise do processo e as oportunidades de melhoria apresentadas. 
As oportunidades de melhoria que estão patentes para cada uma das tarefas 
correspondem, na generalidade, a problemas de processo e residualmente a questões 
ligadas à intervenção humana. Tratando-se de um projeto de melhoria destinado à redução 
de documentos que entram em situação de “exceção”, as fases que mereceram maior 
atenção, e para as quais converge uma maior prioridade, são as relativas às fases de 
encomenda (Fase -1) e de entrada em Workflow (Fase 0). Estas são as fases que têm o 
maior impacto na probabilidade de uma fatura entrar em situação de exceção. 
4.1.1.8.  Determinar o potencial de melhoria 
A Figura 11 e a Tabela 5 apresentavam as taxa de documentos que entram em exceção e 
o mapeamento mostra os interfaces entre intervenientes, os tempos de processamento e 
os lead times do processo. A partir deles, foi possível identificar o potencial de melhorias 
que ajudou na decisão das ações a desencadear.  
O potencial de melhorias resulta desta combinação entre as fases que mais contribuem 
para o número de exceções e as oportunidades de melhoria associadas a cada uma destas 
fases. Assim, atendendo a que 74% dos documentos que entram em exceção têm como 
motivo a ausência do centro de aprovação na fatura, fácil será entender que é aqui que 
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encontramos o maior potencial de melhoria e a situação que merece uma ação mais 
enérgica e imediata.  
Ainda que permaneçam em aberto outras oportunidades de melhoria, o potencial 
apresentado por esta em concreto fez com que este projeto convergisse para a sua 
resolução. Na verdade, a resolução deste problema apresenta um potencial que supera 
amplamente os objetivos propostos para este projeto de melhoria, que previa um 
decréscimo de 50% das faturas que entram em exceção. 
As restantes oportunidades de melhoria criaram o enquadramento para o arranque dos 
projetos de melhoria seguintes, nomeadamente, o projeto de melhoria de lead time 
correspondente à redução do tempo de faturas paradas em Workflow. 
4.1.1.9.  Selecionar ideias para melhoria 
Dado o potencial de melhoria correspondente ao impacto da ausência do centro de 
aprovação nas faturas, a procura de ideias de melhoria convergiu naturalmente para esta 
fase. O processo de geração de ideias de melhoria deve ter sempre em conta o modelo 
dos desperdícios e principios Kaizen. Nesta fase deve-se responder a uma série de 
perguntas, como por exemplo: 
• Onde podemos eliminar desperdício e evitar burocracia? 
• Onde podemos agregar/encurtar atividades? 
• Onde podemos diminuir ou eliminar a variabilidade? 
• Onde são frequentes conflitos, confusões, surpresas, erros? 
Foi baseada nestes pressupostos que a equipa produziu a sua reflexão e foram propostas 
um conjunto de ideias e soluções de melhoria. Estas ideias envolveram quer a vertente da 
encomenda, de natureza eminentemente interna e a vertente do fornecedor. As propostas 
apresentadas refletem esta dupla vertente. As propostas relativas à vertante da encomenda 
foram: 
 Formação dos colaboradores responsáveis pelas encomendas - Esta formação tem 
como principal objetivo garantir que os colaboradores da RETAIL-AUTO têm a 
sensibilidade à importância que tem o facto de os fornecedores identificarem os 
centros de aprovação nas suas faturas. Pretende-se com esta formação que os 
colaboradores responsáveis pelas encomendas, para além de comunicarem aos 
fornecedores os centros de aprovação a colocar, os pressionem a fazê-lo (Anexo 
A); 
 Normalização do processo de encomenda via email ou requisição: À data, 
existiam quatro formas distintas de realizar uma encomenda, sendo estas via 
email, telefonicamente, pessoalmente ao fornecedor (recorrendo a requisições em 
papel) ou feitas durante visitas de colaboradores da empresa fornecedora. Chegou-
se à conclusão que nenhum deste tipo de encomenda era feito de forma 
normalizada, nem mesmo as requisições (em plataformas diferentes, são 
utilizadas requisições diferentes). Para além disso, nenhuma das requisições tinha 
presente um campo relativo ao centro de aprovação. Decidiu-se normalizar a 
forma de fazer encomendas via email e via requisição. Criaram-se emails standard 
e formulários de requisição a ser utilizados por toda a empresa, de forma a garantir 
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que as encomendas são feitas de forma uniforme e com todos os dados necessários 
que permitam a emissão de uma fatura sem inconformidades. 
 Disponibilização a cada plataforma de uma listagem mensal de fornecedores que 
emitiram faturas com inconformidades, tornando obrigatório o contacto com os 
fornecedores que aparecem no top das exceções. 
As propostas relativas às relações com os fornecedores e ao seu modus operandi 
correspondem a: 
 Contactar cada fornecedor, dando prioridade aos que apresentam maior número 
em exceção (Figura 13) pedindo as listas de endereços da RETAIL-AUTO, 
enquanto clientes. A partir dessas listas, internamente, foram acrescentados os 
códigos internos relativos ao centro de aprovação de cada morada. Estas listas 
foram devolvidas a cada fornecedor, que a partir desse momento, passariam a 
dispor dos dados corretos e completos para a faturação.   
 
 Contactar os restantes fornecedores que aparecem na lista de exceções, através de 
procedimentos normalizados, via carta. Este procedimento teve a seguinte 
sequência: 
o 1.ª Carta – Aviso Geral, quer aos fornecedores locais, quer aos nacionais, 
relembrando a necessidade de colocarem em todos os documentos os 
nossos centros de aprovação. No caso de cada plataforma (Anexo B);  
o 2.ª Carta – Envio em N+2 meses – Apenas para os fornecedores que se 
mantiverem na lista das exceções: reforço da necessidade de colocarem os 
centros de aprovação, como forma de agilizar o tratamento e pagamento 
dos mesmos (Anexo C); 
o 3.ª Carta – Envio em N+4 meses – Última tentativa de resolução das 
exceções. Será indicado ao fornecedor que não será possível garantir o 
pagamento atempado dos documentos que não contiverem o nosso código 
(Anexo D). 
Naturalmente, a identificação destas ideias para melhoria e a sua comunicação exige um 
elevando envolvimento dos colaboradores da empresa e o seu comprometimento com as 
acções que venham a ser desencadeadas. Todo este processo decorreu num clima de 
elevada cooperação com toda a equipa RETAIL AUTO. 
4.1.1.10. Elaborar o plano de acção 
Um plano de ações permite distribuir as ações e acompanhar o seu desenvolvimento de 
forma estruturada. As ideias de melhoria sugeridas e apresentadas no ponto anterior foram 
estruturadas e a sua aplicação planificada de acordo com a sua importância e prioridade. 
As ações correspondentes organizaram-se da seguinte forma: 
1. Contactar telefonicamente os fornecedores responsáveis por 80% das exceções 
(Figura 13); 
2. Organizar o plano de formação nos seguintes termos: 
a. Teste na plataforma piloto de Aveiro; 
b. Disseminação da formação às outras plataformas; 
3. Criação de emails standard e blocos de requisições para encomenda;  
4. Elaboração da estatística mensal das exceções para as plataformas; 
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5. Preparação dos três tipos de carta e envio aos respetivos fornecedores. 
Esta planificação é fundamental para garantir a coordenação dos esforços dos 
colaboradores envolvidos. Isto é tanto mais importante quanto se sabe que estão 
envolvidos colaboradores de diversas equipas (quer da sede, quer das plataformas) assim 
como, dos próprios fornecedores. 
4.1.1.11. Verificar a Implementação da Solução 
O acompanhamento das ações de melhoria é um passo fundamental para garantir que 
atingimos os objetivos que nos propusemos. Este acompanhamento envolve, 
naturalmente, quatro ações básicas: 
1. Acompanhamento do plano de ações e dos resultados; 
2. Garantir a normalização do processo; 
3. Garantir o cumprimento de prazos; 
4. Avaliar os desvios e situações anómalas. 
A implementação deste plano de melhorias decorreu nos termos propostos. Todavia, o 
acompanhamento atento destas ações permitiu detetar que uma parte significativa das 
faturas ditas conformes, na realidade eram enviadas para a plataforma de gestão 
documental com o respetivo centro de aprovação escrito à mão por colaboradores da 
RETAIL-AUTO. Esta situação foi detetada na ação de formação piloto na plataforma de 
Aveiro, onde se verificou que 75% das faturas estavam nesta situação. 
 Na verdade, estas faturas correspondem a situações de exceção, mascaradas por este 
procedimento manual. O volume destas faturas podia ultrapassar os 50%, amplificando o 
problema inicial ou de partida, dando-lhe uma nova importância e justificando a 
prioridade que lhe foi atribuida. Considerando estas faturas como exceção, passamos a 
ter uma visão real e concreta da dimensão global do problema. O gráfico apresentado no 
Anexo E mostra o impacto destas faturas no volume global de exceções: 
A partir da semana 45, estas faturas passaram a integrar a categoria de exceção. Assim, a 
estatística altera-se drasticamente, dando uma visão mais global do problema. 
Adicionalmente, emergiu uma nova perspetiva dos fornecedores que enviam documentos 
não conformes e que permitiu que as medidas adotadas lhes fossem efetivamente 
aplicadas. De outra forma, estes fornecedores continuariam a passar despercebidos no 
quadro deste problema. Nestes termos, a monitorização dos indicadores do projecto 
deverão conduzir à remissão deste problema e repor a tendência de decréscimo já 
alcançada nas facturas em exceção. 
4.1.2. Apreciação dos resultados  
Os resultados evidenciados pelo gráfico, ilustrado na Figura 26, para além de mostrarem 
a dimensão do problema de partida, transmitem igualmente uma ideia clara da sua 
evolução a partir das ações desencadeadas. 
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Os resultados mostram um salto quantitativo e qualitativo enorme. A partir da semana 41 
nota-se uma clara inversão na tendência com uma redução apreciável do número de 
exceções. O acréscimo das semanas 52 e 1 expressam apenas as complicações decorrentes 
das operações de final de ano. Naturalmente, este gráfico não contempla a situação 
anterior das faturas com correção manual. Ainda assim, os resultados alcançados 
cumprem com os objetivos estipulados para este projeto de melhoria. Analogamente, será 
de esperar que nos períodos imediatamente subsequentes à deteção deste problema, o seu 
decréscimo venha a conhecer um ritmo semelhante àquele que este gráfico evidencia. 
As ações corretivas introduzidas produziram os resultados esperados e permitiram 
estabilizar o indicador do projeto de melhoria abaixo do objetivo estabelecido. Mais 
ainda, a metodologia adotada permitiu ainda uma melhor perceção da dimensão do 
problema que estava amplamente mascarado pela ação individual dos operadores 
RETAIL-AUTO.  
A metodologia de abordagem dos problemas proposta, baseada na filosofia Kaizen 
mostrou a sua adequação à identificação e resolução de problemas como aquele que aqui 
se reporta. Na verdade, um dos problemas fundamentais da gestão operacional é a grande 
dificuldade quer da identificação dos problemas, quer da identificação das suas causas 
raiz. Mais, os gestores e colaboradores presos à rotina das atividades quotidianas, 
raramente têm a disponibilidade, a liberdade de pensar e o afastamento necessários a uma 
visão sem paradigmas dos problemas.  
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Figura 26 - Evolução semanal da percentagem de documentos que entraram em exceção 
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4.2. Kaizen Diário nível 1 
A implementação de um projecto Kaizen está amplamente dependente do envolvimento 
dos colaboradores e da efectividade do funcionamento das equipas. Uma equipa é mais 
do que o somatório das partes e espera-se que as dinâmicas introduzidas pela ação 
conjunta dos seus elementos se traduza numa capacidade de actuação muitíssimo maior 
garantindo que sejam alcançados os objectivos da equipa e da organização. 
O Kaizen diário é um instrumento de melhoria e reforço da capacidade de funcionamento 
das equipas, aumentando o envolvimento dos seus colaboradores, a sua motivação e o seu 
compromisso com a equipa. A emergência de uma liderança no seio da equipa potencia 
o seu nível de funcionamento permitindo uma maior eficiência nos processos que lhe 
estão assignados. O Kaizen diário contribui para um melhor funcionamento destas 
equipas numa base igualmente diária. 
A concretização deste projecto tem assim como objectivo melhorar a organização e o 
funcionamento das equipas numa base que se pretende diária. As acções a desenvolver 
apresentam algumas características básicas: 
 Estão focalizadas no planeamento, indicadores e ações de melhoria; 
 São de curta duração (10 minutos); 
 Têm suporte visual, com base no quadro de equipa; 
 Têm uma frequência estabelecida. 
A concretização deste projeto obedeceu a um planeamento que respeita um conjunto de 
fases sequenciais, incrementais que permitem alcançar com êxito os seus objetivos. As 
equipas envolvidas neste projeto são dez: 
 Três equipas da sede – Contabilidade, Controlo de Gestão e Tesouraria; 
 Sete equipas de plataformas regionais – Aveiro, Braga, Coimbra, Caldas da 
Rainha, Lisboa, Porto e Setúbal. 
O projeto começa com a formação dos líderes nos conceitos e ferramentas do Kaizen 
Diário nível 1. Após a formação, foram selecionadas as equipas piloto, sendo estas as 
primeiras a implementarem as reuniões diárias. Terminada a implementação das equipas 
piloto, formulou-se o manual de desdobramento para as restantes equipas. O objetivo 
deste manual é, para além de introduzir os conceitos e ferramentas do Kaizen Diário  
Nível 1, mostrar os exemplos e boas práticas das equipas piloto às restantes equipas.  
Distribuído o manual, as equipas dão inicio à implementação. Ao longo da 
implementação, ocorrem sessões de acompanhamento e treino no terreno (coaching), cujo 
objetivo é resolver eventuais problemas e identificar boas práticas que devam ser 
desdobradas às restantes equipas. 
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Finalmente, o ciclo termina com uma auditoria que, dependendo do resultado, estabelece 
se as equipas são autónomas no que diz respeito às reuniões diárias e à implementação do 
nível 1 do Kaizen Diário. 
 
Figura 27 - Esquema da implementação passo a passo do Kaizen Diário Nível 1 
4.2.1. Formação dos líderes e implementação das equipas piloto 
O projeto de implementação do Kaizen Diário nível 1 começou com a formação e treino 
dos líderes das diversas equipas incluídas neste projeto, que correspondem a cada uma 
das plataformas da empresa RETAIL-AUTO.  
O plano de formação consiste na capacitação dos líderes de cada equipa para a 
implementação deste projeto que culmina com os quadros de equipa e com a condução 
das reuniões diárias. Naturalmente, a preparação do líder assenta antes de mais nas suas 
funções básicas: 
 Motivar e envolver os elementos da equipa; 
 Comunicar e negociar os objetivos da equipa; 
 Treinar a equipa nos fundamentos Kaizen; 
 Preparar a equipa para a melhoria contínua. 
Cada líder, deverá conduzir os seus colaboradores à elaboração do quadro de equipa e à 
criação da rotina da reunião diária. A construção do quadro de equipa envolve quatro 
áreas distintas, que constam no exemplo da Figura 28.  
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Figura 28 - Exemplo do quadro da equipa 
O quadro apresenta as referidas quatro áreas que correspondem a: 
1. Uma área relativa à Informação Geral da Equipa e Plano de Acção de 
Melhorias;  
 Fotos de todos os elementos da equipa de Contabilidade; 
 Mapa de presenças nas reuniões de Kaizen Diário; 
 Quadro de plano de acção: 
 P: ação de melhoria levantada pela equipa; 
 D: ação de melhoria em execução; 
 C: ação de melhoria já executada, mas em fase de verificação de 
resultados; 
 A: ação de melhoria validada e com resultados comprovados. 
2. Uma área relativa a Indicadores 
 Nesta àrea, a equipa elenca, idealmente, 4 indicadores de desempenho de 
atualização diária, podendo estes referir-se à produtividade ou à qualidade do 
trabalho da equipa. Os indicadores deverão ser objetivos e isentos de 
ambiguidades, de forma a tornarem clara a sua concretização bem como a sua 
avaliação e análise. Para cada indicador é estabelecido um objetivo que 
congregue os elementos da equipa, que direcione os seus esforços e torne 
viável e motivador o seu alcance. 
3. Uma área relativa ao Plano de Trabalhos 
 A equipa define as tarefas prioritárias a nível de planeamento mensal 
que devem ficar listadas assim como os responsáveis pela execução de 
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cada tarefa. Diariamente, os elementos da equipa são responsáveis pelo 
registo no plano de trabalho do nível de execução das tarefas que lhe 
estão assignadas (verde- tarefa executada; vermelho- tarefa não 
executada). Deve destacar-se o impacto visual desta área do quadro 
que coloca o grupo perante a evidência do seu nível de desempenho. 
4. Uma área relativa à agenda da reunião diária de Kaizen Diário, registo de 
problemas e área aberta 
 Na agenda da “reunião dos 10 minutos” está estipulado o horário de 
início da reunião, duração, tópicos a abordar e os elementos da equipa 
natural, de forma a que as reuniões sejam eficientes e que a equipa 
tenha uma visão clara dos objetivos pretendidos. Foi criado um quadro 
de registo com o objetivo de assinalar e contabilizar a ocorrência de 
problemas pontuais. Desta forma, a criação de medidas corretivas 
torna-se numa decisão coletiva, promovendo o espírito de equipa e a 
entreajuda. Paralelamente, mantém-se uma área aberta destinada a 
informação relevante para a equipa.  
As reuniões diárias são feitas com base no quadro de equipa e consistem na análise de 
cada uma das quatro áreas do quadro. Durante a reunião, com o quadro atualizado 
previamente, discutem-se o planeamento e os resultados do dia, apresentam-se questões 
emergentes, faz-se a atualização das ações de melhoria em curso e o lançamento de novas 
ações. 
Foram selecionadas três equipas piloto para testar a implementação do Kaizen Diário. 
Esta seleção foi feita com base na avaliação das competências dos líderes de equipa e 
foram selecionadas três equipas: 
 As duas equipas cujos líderes apresentavam os melhores resultados na avaliação 
– Plataforma de Lisboa e Equipa da Contabilidade; 
 A equipa cujo líder apresentava pior resultado, uma vez que a implementação 
nesta equipa poderia alertar para as dificuldades mais sensíveis do processo – 
Plataforma de Braga. 
Concluída a fase de teste com as equipas piloto, baseados na experiência da 
implementação do Kaizen Diário nestas equipas, procedeu-se à elaboração do manual de 
apoio à implementação. 
4.2.2. Elaboração do manual de Kaizen Diário nível 1  
O Manual de Implementação do Nível 1 do Kaizen Diário destina-se a todos os 
colaboradores RETAIL-AUTO que venham a ser envolvidos no projeto de Kaizen Diário 
da empresa. Este manual tem dois objetivos principais: 
1. Dar a conhecer, passo a passo, as boas práticas para implementar o Kaizen 
Diário com sucesso: quais as etapas, materiais e como se utilizam; 
2. Envolver todos os colaboradores que fazem parte da equipa de projeto Kaizen 
Diário RETAIL-AUTO na criação de uma ferramenta útil de trabalho para o 
seu dia-a-dia. 
Este manual pretende ser o suporte para as ações de implementação do quadro de equipa 
e das reuniões diárias, que se espera que possam ser replicados por todas as equipas de 
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forma autónoma ainda que com o acompanhamento, supervisão e apoio da equipa de 
projeto. 
4.2.3. Implementação nas equipas e Coaching 
Baseadas no manual e na formação prévia dos líderes, as equipas puderam dar inicio à 
implementação do seu programa de Kaizen Diário, construindo os quadros de equipa e 
promovendo as reuniões diárias. As equipas puderam realizar este trabalho com grande 
autonomia, mas sempre com o suporte da equipa de projeto. 
No decurso desta fase multiplicaram-se as sessões de acompanhamento, apoio e 
vigilância de forma a garantir que esta fase decorria com plena normalidade e que os 
objetivos eram claramente alcançados. Este acompanhamento incluía: 
 O apoio nas dificuldades e dúvidas encontradas pelas equipas; 
 A verificação da correta utilização das ferramentas do quadro de equipa. Eis 
alguns exemplos das questões que presidiam a esta verificação: 
o A agenda é cumprida? 
o A reunião é realizada no tempo previsto? 
o Os desvios dos indicadores são analisados? 
o São lançadas ações de melhoria em função dos desvios dos indicadores? 
o O plano de trabalho é preenchido antes da reunião e as tarefas não 
realizadas são justificadas? 
o Realiza-se o ponto de situação das ações em curso? 
o São lançadas novas ações de melhoria? 
o Todos os elementos estão envolvidos na reunião? 
 Partilha das boas práticas entre as diversas equipas da empresa envolvidas no 
projeto de Kaizen Diária; 
 Formação adicional nos fundamentos e princípios Kaizen. 
Estas sessões tiveram ainda como objetivo uniformizar procedimentos entre as equipas 
envolvidas dado o seu afastamento físico e operacional. A partilha de experiências e 
resultados alcançados contribuiu ainda para o reforço da motivação e do envolvimento 
das equipas no alcance dos objetivos a que se propuseram.  
4.2.4. Auditoria de Kaizen Diário Nível 1 
Neste momento, todas as equipas têm já implementados os quadros de equipa e as 
reuniões diárias. A realização de auditorias pretende verificar de forma rigorosa e 
detalhada o sucesso da implementação do primeiro nível de Kaizen Diário. Esta 
verificação consiste no acompanhamento de uma reunião de equipa e na classificação do 
nível de alcance de cada um dos critérios da auditora desenhada. Estes critérios estão 
divididos em seis grupos. Apresenta-se na Tabela 7 esses grupos, assim como alguns dos 
critérios avaliados. 
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Tabela 7 - Exemplo de critérios avaliados na auditoria de Kaizen Diário Nível 1 
Grupo Critério 
Equipa e a 
melhoria contínua 
Os membros da equipa foram treinados nos princípios Kaizen, na identificação de 
desperdício e nas ferramentas do nível 1 do Kaizen Diário? 
Foram atribuídas responsabilidades claras e equilibradas por todos os membros no 
âmbito do Kaizen Diário? 
Reunião da equipa 
A reunião começa à hora definida? 
A equipa cumpre a norma da reunião? 
Quadro de equipa 
O quadro está num local acessível a todos os colaboradores? 
Os elementos do quadro de Kaizen Diário são atualizados antes da reunião? 
Indicadores 
O número de indicadores não é excessivamente grande e a frequência de actualização 
dos mesmo corresponde à frequência das várias reuniões existentes? 
Plano de 
Trabalhos 
As tarefas planeadas de cada um dos membros da equipa estão representadas de forma 
visual no quadro de equipa? 
Plano de ações 
Existe um quadro PDCA visual afixado no quadro de equipa com as ações de melhoria 
a serem implementadas? 
 
Num total de 20 critérios, cada critério foi avaliado numa escala de 0 a 2 e os resultados 
alcançados, calculados em percentagem (100% corresponde a uma avaliação de 2 em 
todos os critérios, num máximo de 40 pontos, e 0% corresponde a uma avaliação de 0 em 
todos os critérios), estão ilustrados na Figura 29.  
 
Figura 29 - Resultados da auditoria ao Kaizen Diário Nível 1 
O resultado destas auditorias revelou que todas as equipas superaram os objetivos 
estabelecidos. Para um objetivo mínimo fixado em 65%, o gráfico apresentado mostra os 
resultados globais das equipas envolvidas. O nível de alcance destes objetivos varia dos 
70% revelados por duas equipas que revelaram maiores dificuldades na implementação 
desta ferramenta, até aos 93% atingidos pelas duas equipas piloto cujos líderes tiveram a 
melhor classificação na avaliação prévia. Todavia, a generalidade dos resultados supera 
os 80% o que reflete a qualidade e o nível de execução deste projeto, por estas equipas.  
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4.2.5. Apreciação dos resultados 
Este projeto, para além dos resultados apresentados e do seu interesse intrínseco permite 
ainda reforçar, numa base diária, o efeito das medidas de todos os projetos de melhoria, 
com destaque para o projeto “Faturas Rejeitadas/Exceções no Workflow” que também é 
objeto deste relatório. Estas sinergias e estes resultados globais são, naturalmente, mais 
difíceis de contabilizar. Todavia, os resultados específicos deste projeto são de per si 
suficientemente eloquentes na avaliação que permitem fazer do potencial desta 
ferramenta para a melhoria do desempenho das equipas e da organização no seu todo. 
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5. Conclusões e perspetivas de trabalho futuro 
Esta dissertação tinha como objetivo uma reconfiguração da cultura da empresa RETAIL-
AUTO, a partir da adoção de uma filosofia de melhoria contínua, utilizando como 
instrumentos de intervenção ferramentas como o Kaizen Diário orientado para um 
redesenho dos valores e princípios que configuram a cultura da empresa e o mapeamento 
de processos dirigido à intervenção sobre processos específicos da empresa. 
Uma intervenção orientada para a mudança cultural envolve sempre, naturalmente, uma 
ação sobre os processos e recursos físicos bem como uma ação sobre as pessoas e as 
equipas. As virtualidades das metodologias Lean emergem do carácter intuitivo que 
encerram em si, do envolvimento dos colaboradores na sua implementação, do seu baixo 
custo e do elevado potencial de retorno que apresentam. As fases do projeto que esta 
dissertação apresenta foram concluídas com êxito nos termos previstos e as fases 
subsequentes estão já em concretização.  
O projeto aqui descrito entronca num trabalho prévio de diagnóstico e planeamento que 
foram decisivos para a prossecução com êxito dos objetivos propostos. Ele definiu com 
clareza as áreas de atuação, as oportunidades de melhoria e os instrumentos a aplicar. O 
sucesso destas metodologias assenta, em grande medida, neste trabalho articulado e 
integrado, envolvendo os atores das diversas áreas da empresa na definição das grandes 
linhas do projeto. 
No que respeita ao mapeamento do processo de contabilização de faturas, o volume de 
inconformidades e de faturas em exceção reduziu-se drasticamente, para níveis inferiores 
ao projetado. As ações corretivas permitiram a remissão do problema de base e, em 
simultâneo, identificar novas fontes de problemas e exceções. A utilização desta 
metodologia mostrou-se eficaz não só na resolução dos problemas encontrados, mas 
também se revelou um precioso instrumento de apoio ao diagnóstico de novos problemas, 
por vezes mascarados, e que se revelaram fonte de novas oportunidades de melhoria. 
A implementação do primeiro nível do Kaizen Diário, respeitante à organização e reunião 
diária das equipas, para além dos aspetos motivacionais, revelou resultados que 
superaram os objetivos previamente fixados. As equipas e os seus membros passaram a 
exibir novos padrões de comportamento, o envolvimento das pessoas e o seu 
comprometimento com a eficiência do seu trabalho e com os objetivos da empresa são 
hoje claros e estão a permitir avanços substanciais na sua performance individual, na 
performance das equipas e na performance global da empresa. 
Os resultados alcançados mostraram ainda como podem ser um elemento valioso de 
motivação para as empresas e para os seus colaboradores para persistirem na utilização 
destes instrumentos. A melhoria contínua corresponde a uma atitude e a uma ação 
permanentes que podem ser estimulados com os resultados entretanto produzidos e que 
permitam retroalimentar este desejo das empresas de perseverarem neste caminho. 
Dificuldades e perspetivas futuras 
A enorme dispersão geográfica dos centros da empresa que se localizam desde Braga até 
ao Algarve, confere uma maior complexidade à concretização deste projeto. Para além 
das ações individuais junto de cada centro e dos impactos sobre o tempo e suporte 
suscetíveis de serem dispensados a cada um, perdem-se algumas das sinergias e do 
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potencial de mimetismo entre unidades. A variabilidade da performance e os resultados 
alcançados por cada uma das equipas são um bom exemplo destas limitações. 
Todavia, o projeto revelou igualmente um enorme potencial de melhoria na empresa. Os 
resultados já alcançados mostraram um elevado nível de retorno ao mesmo tempo que 
novas áreas e novas oportunidades de melhoria foram encontrados. Nestes termos, está já 
em curso o redesenho e ampliação do projeto no sentido de o estender às áreas 
operacionais, entre outros. 
Apreciação final 
Os resultados deste projeto espelham ainda esta crescente aplicabilidade das 
metodologias Kaizen não só ao setor de serviços como à componente de serviços das 
áreas operacionais e das empresas industriais, nos termos que a literatura vem sugerindo 
(Barraza, Ramis-Pujol, & Estrada-Robles, 2012; Hadid & Afshin, 2014; McFadden, Lee, 
& Gowen, 2015). Os resultados devem igualmente representar um apelo para uma atenção 
crescente para os serviços que as empresas incluem na sua cadeia de valor e que merecem 
uma atenção cuidada e uma ação permanente e enérgica no sentido de eliminar 
desperdícios, melhorar a eficiência operativa e entregar mais valor ao cliente. 
Finalmente, espera-se que a introdução destas metodologias para além dos seus efeitos 
diretos nos indicadores de produtividade e performance, produzam ainda um efeito 
sensível no clima social das empresas, nos níveis de motivação e comprometimento dos 
seus colaboradores e na sua criatividade. Podem assim criar-se as bases para a 
consolidação do já enunciado ciclo virtuoso que conduza a uma melhoria sustentada nos 
indicadores de performance das organizações e na sua competitividade.  
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Anexo A: Documento de suporte à formação dos colaboradores 
CENTRO APROVAÇAO 
 
O Centro de Aprovação é um código que serve para classificar quem receberá as faturas 
dentro do sistema Workflow, de forma a poder aprovar o rejeitar o seu conteúdo, para que 
o documento siga para contabilização e pagamento. 
O Workflow é um serviço externo prestado pela Empresa GESTÃO DOCUMENTAL em 
Lisboa, que centraliza os documentos de todo o pais, digitaliza e introduz no programa. 
O programa tem as fases de Recepção, aprovação e contabilização. Após transitar  
Se o código de Centro de Aprovação (CAP) estiver ausente ou errado, o documento para 
e demorará muito mais tempo no processo de autorização, contabilização e pagamento, 
com os correspondentes incómodos para todos, o fornecedor demora a receber irá 
contactar com quem requisitou para saber o que se passa, que por sua vez contactará com 
os serviços administrativos que têm que ao não encontrar o documento no SPIGA tem 
que ir investigar o que se passa, e para isso muitas vezes pedem 2º via ao fornecedor, mais 
um trabalho e depois vem o que esta mal e tentar resolver, mas esta 2ª via pode ser enviada 
para o workflow o que causa custos para a Empresa porque este serviço é pago estamos 
a pagar duas vezes da mesma coisa. 
Resumindo, o código de Centro de Aprovação permite: 
 O documento ser visto e autorizado pela pessoa correta; 
 O processo de aprovação, contabilização e pagamento das faturas é mais rápido 
 O trabalho de todos os intervenientes diminui porque não há necessidade de 
contactos posteriores 
 O fornecedor fina satisfeito porque recebe no prazo, confiando em nós e 
mantendo o crédito disponível 
 Como o fornecedor tem interesse em facilitar o processo, colabora com a 
colocação do CAp nos documentos que emite, facilitando o nosso trabalho 
 
Para conseguir estes objetivos, devemos garantir que é colocado o 
CENTRO DE APROVAÇÃO EM TODAS AS REQUISIÇÕES 
IMPORTANTE: é possível alterar o código de CAP dentro do Workflow, pelo que, em 
casos de dúvida é melhor colocar um código de nossa instalação, mesmo que depois tenha 
que ser alterado. 
Se o material da encomenda se destina a vários departamentos ou instalações, escolher o 
código a que corresponde o maior volume, porque apenas pode ser usado um para cada 
documento, são as anotações colocadas por quem verifica o documento no Workflow que 
repartem a fatura pelos centros certos, para que seja contabilizada corretamente. 
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Pólo Instalação Descrição Centro Centro Aprovação Tipo
Centro Norte Comuns Centro COMUNS CA POLO AVEIRO
D3941
Despesas gerais, edificio e tudo o que não é especifico de 
uma atividade
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO S3412 Stock
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - MECÂNICA S3512 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - MECÂNICA D3512 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - COLISÃO S3515 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - COLISÃO D3515 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO S3412 Stock
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO D3412 Tudo o que é preciso para as peças e que não é stock
Centro Norte Espinho CENTRO - GLASS ESPINHO SG291 Or e tudo o resto desta atividade
Pólo Instalação Descrição Centro Centro Aprovação Tipo
Centro Norte Comuns Centro COMUNS CA POLO AVEIRO
D3941
Despesas gerais, edificio e tudo o que não é especifico de 
uma atividade
Centro Norte Aveiro CENTRO - OFICINAS AVEIRO MECÂNICA D3511 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte Aveiro CENTRO - OFICINAS AVEIRO MECÂNICA S3511 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Aveiro CENTRO - PEÇAS AVEIRO D3411 Stock
Centro Norte Aveiro CENTRO - PEÇAS AVEIRO S3411 Tudo o que é preciso para as peças e que não é stock
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO S3412 Stock
Centro Norte SJMadeira CENTRO - PEÇAS S. J. MADEIRA S3413 Stock
Centro Norte Aveiro CENTRO - V USADAS AVEIRO D3311 Despesas relacionadas com a atividade
Centro Norte Aveiro CENTRO - V USADAS AVEIRO S3311 Stock e margens de viaturas
Centro Norte Aveiro CENTRO - VN TOY AVEIRO D3111 Despesas relacionadas com a atividade
Centro Norte Aveiro CENTRO - VN TOY AVEIRO S3111 Stock e margens de viaturas
Centro Norte Aveiro CENTRO - GLASS AVEIRO SG256 Or e tudo o resto desta atividade
Centro Norte CC Aveiro OF CENTRO COLISÃO AVEIRO S3517 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Aveiro OF CENTRO COLISÃO AVEIRO D3517 Tudo o que é preciso para as peças e que não é stock
Centro Norte Aveiro PÇ CENTRO COLISAO AVEIRO D3417 Stock
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - MECÂNICA S3512 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - MECÂNICA D3512 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - COLISÃO S3515 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte Espinho CENTRO - OFICINAS ESPINHO - COLISÃO D3515 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO S3412 Stock
Centro Norte Espinho CENTRO - PEÇAS ESPINHO D3412 Tudo o que é preciso para as peças e que não é stock
Centro Norte Espinho CENTRO - GLASS ESPINHO SG291 Or e tudo o resto desta atividade
Centro Norte Ovar CENTRO - V USADAS OVAR S3313 Stock e margens de viaturas
Centro Norte Ovar CENTRO - V USADAS OVAR D3313 Despesas relacionadas com a atividade
Centro Norte Ovar CENTRO - VN TOY OVAR D3116 Despesas relacionadas com a atividade
Centro Norte Ovar CENTRO - VN TOY OVAR S3116 Stock e margens de viaturas
Centro Norte SJMadeira CENTRO - OFICINAS S. J. MADEIRA S3513 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte SJMadeira CENTRO - OFICINAS S. J. MADEIRA D3513 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte SJMadeira CENTRO - OFICINAS S J MADEIRA - COLISÃO S3516 OR - Para tudo o que é lançado em OR
Centro Norte SJMadeira CENTRO - OFICINAS S J MADEIRA - COLISÃO D3516 Tudo o que é preciso para a oficina e não é lançado na OR
Centro Norte SJMadeira CENTRO - PEÇAS S. J. MADEIRA S3413 Stock
Centro Norte SJMadeira CENTRO - PEÇAS S. J. MADEIRA D3413 Tudo o que é preciso para as peças e que não é stock
Centro Norte SJMadeira CENTRO - GLASS SJMADEIRA SG258 Or e tudo o resto desta atividade
CENTROS DE APROVAÇÃO PÓLO CENTRO NORTE
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Anexo B: Carta de aviso geral enviada aos fornecedores da 
Retail Auto 
 
 
 
 
Assunto: Documentos de Fornecedores de Retail Auto, SA 
 
Exmºs Senhores, 
Os nossos respeitosos cumprimentos. 
Na sequência do processo de melhoria contínua que Retail Auto tem vindo a implementar, 
o WorkFlow destina-se ao tratamento de faturas e notas de crédito de fornecedores.  
Neste processo os documentos são digitalizados, têm sequência digital e automática para 
contabilização, aprovação e pagamento. 
O endereço de destino para entrar no Workflow é: 
Retail Auto, S.A. 
Apartado 12345 
Campolide 
0000-000 Lisboa 
Para ser tratado, é indispensável que conste do documento o código de Centro de 
Aprovação, a sua falta implica a permanência em situação pendente, que requer 
intervenção manual de análise e encaminhamento e que demora significativamente o seu 
tratamento. 
Ao ser feita a requisição, os nossos serviços devem informar o Centro de Aprovação 
adequado a utilizar em cada documento.  
Geralmente este código é sempre o mesmo para determinados alguns 
serviços/fornecedores, pelo que pode ser colocado de forma permanente nos vossos 
registos (nomeadamente na morada de destino ou no local de entrega), a fim de garantir 
as condições ideais para tratamento e pagamento do mesmo. 
Em anexo seguem os códigos de Centro de Aprovação a utilizar pelos v/serviços.  
Para qualquer esclarecimento poderá utilizar o endereço “contabilidade@Retailauto.pt" 
Face ao exposto, muito agradecemos a V/ habitual colaboração. 
Sem mais de momento reiteramos os n/ agradecimentos e subscrevemo-nos com 
consideração, 
_________________ 
Administradora 
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Anexo C: Modelo da segunda carta de aviso a enviar a 
fornecedores, em caso de reincidência 
 
 
 
 
 
Assunto: Documentos de Fornecedores de Retail Auto, SA - 2º Envio 
 
Exmºs Senhores, 
Na sequência de n/carta de X dia, constatamos que continua a faltar o código de Centro 
de Aprovação nos v/documentos. 
Reforçamos o n/pedido para que passe a ser colocado. 
Este código é sempre o mesmo para um dado local de entrega serviços/fornecedores, pelo 
que pode ser colocado de forma permanente nos vossos registos, nomeadamente na 
morada de destino ou no local de entrega. 
Para obter o Centro de Aprovação correspondente aos locais de entrega que constam de 
vossos registos ou qualquer esclarecimento poderá utilizar o endereço 
contabilidade@retailauto.pt 
Morada para envio de faturas e notas de crédito:  Retail Auto, S.A. 
Apartado 12345 
Campolide 
0000-000 Lisboa 
Morada para envio documentos eletrónicos: retail_eletronicos@portal.com 
Com os nossos melhores cumprimentos 
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Anexo D: Modelo da terceira carta de aviso a enviar a 
fornecedores 
 
 
 
 
 
Assunto: Documentos de Fornecedores de RETAIL AUTO, SA – 3º envio – Suspensão 
de Pagamentos 
 
Exmºs Senhores, 
Verificamos que continua a faltar o de Centro de Aprovação nos vossos documentos, 
apesar de os nossos anteriores avisos. 
Este código é indispensável para o atempado tratamento, contabilização e pagamento dos 
mesmos. 
A partir deste momento, não nos responsabilizamos pelos atrasos no pagamento que 
possam ocorrer pela falta do Centro de Aprovação. 
Os nossos respeitosos cumprimentos. 
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Anexo E: Gráfico com a percentagem de documentos que 
entram em exceção, considerando centros de aprovação 
manuscritos 
 
